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INTRODUCCION

Uno de los principales problemans de la economia mexicana es
la existencie de un desarrollo desigual entre las diferen-—
tes regiones del pais.

Situacidn que el Estado ha querido contrarrestar a través de
acciones administrativas, politicas, econéuicas, etc.,, princi-

palaent: a partir de la década de los setentas.

La realidad es que poco e he avanzado, y coda vez mAs se ob-
serva vsa desigualdad entre rogiones, de tal forma y magnitud
que representa una de las prioridaces nacionales.

Dia con dia. por ejeuplo, en las prandes ciudades como el Dis—
trito Federal, Guadalajara y lionterrey parca mencionar algunas,
el agua, transporte, etc., representan en estos momentos, fac-
tores de preoccupacidn para todos los sectores tanto sociales
como industiriales.

Es por cllo que es necesario dar apoyo a elementos que propis
cien una desconcentracidén e impulsaen econdmicamente nuevas re-—
¢iones o contrarrestan la ppolarizacién regional.

Uno de sos factores es lu cenalizacidn de recursos financieros
que contribuyan a la descentralizacidn y fortalecimiento de
regiones que contribuyan & la descentralizacidén y fortalecimien-—
to de regiones, con capacidad de creacién de unapO planta pro-
ductiva que absorva la demanda de mano de obra de sus loculidades.

Uno de los :ecanismos, y que han j.agado un papel importante en
la realidad, han sido leos Bancos Reglonales, y que el presente
trabajo aborda concretamente el del Banco del Centro (TAIICEN).

Por lo anterior, considero que a los Bancos Reglonales y par-
ticularmente al BDANCTY se le¢ debe dar un Bayor apoyo para que
realitente scan instrumentos de desarrcllo regional.



I.~ CONCEPTUALIZACION DEL SISTEMA FINANCIERO

1) Marco General del Proceso de Intermediaciédn Financiera

El sistema financlero esta formado por instituciones que se espe —
cializan en las transaccliones de dinero y capital y que por tanto-—
constituyen el mercado organizado de dinero y caplitales, Sus ope—-
raciones se refieren a la transferencia mercantil de deuda entre —
personas fisicas y morales. Estos mercados se diferencian de otros
porgue se ecspecializan en la transferencia del poder de compra gene
ralizado, es decir que no se asocia a ningin bilen real en particu-—

lar.

El sistema financiero tiene la funcidn primordial de transpasar el
exceso de recurscs creados por las unidades superavitarias de la -
econonia hacia aguellas unidades deficitarias que deseen dichos -
recursos en forma de préstamo. Se puede decir que es el canal o -~
conducto a través del cual los excedentes econdmicos fluyen de un-
sector de la economifa a otru.

La transferecia de dichos fondos, se conoce como operacidn finan--
cilera que puede realizarse directa o indirectamente.

El traspaso directo de recursos se refilere a la colocacidén de deu-
da en el mercado por parte de las unidades deficitarias. Para -
ello se emplean instrumentos tales como la colocacidn de bonos -
corporativos, la venta de acciones y la compra-venta de otroa tituy

los y certificados.

En el traspaso indirecto, la transferencia de fondos se realiza -

mediante un intermediario, constituyendo la base de lo que hoy se-

conoce por intermediacién financiera, la cual se puede definir como
"poner en contacto al ahorrador”(unidad superavitaria) con el que-
tlene dérficit corriente de fondos y que generalmente identificamos
como inversionista.



2) NATURALEZA DE LA INTERMEDIACION FIWANCIERA

La intermediacién financlera satisface tanto las necesidades de los

ahorradores como la de los usuarios del crédito.

Necesidades de los Necesidades de los
Usuarios del Crédito Ahorradores .
1.~ Préstamos a largo plazo 1.~ Solvencia
2.~ Aceptacidn del riesgo por 2.- Seguridad de los fondos

el prestatario
3.~ Grandes montos d¢ crédito 3,- Conveniencla :

4.- Accesibilidad en las inversio--
nes financieras pequefias.

Los intermediarios financieros actualmente realizan diferentes clases-
de intermediacién.

a) Intermediacién denominativa.- Ocurre cuando los intermediarios -
aceptan pequeflos montos de ahorro de individuos y otros y concen -
tran estos fondos para efectuar préstamos a largo plazo, principal-
mente al goblierno y a los socios andnimos,.

b) Intermediacién con riesgo y pérdicda.- Se refiere al consentimiento-

~

de los intermediarics financieros para efectuar préstamos a usua--
rios del crédito riesgoso y al mismo tiempo emitir valores seguros-
y relativamente liquidos, de manera de atraer fondos para présta~--
mos de los ahorradores.

¢) Intermedlacién de venciniento.- Se refiere a la prActica usada por
muchos intermediarios de préstamos, comparativemente con fondos a -
corto plazo de ahorradores y efectuar préstamos a largo plazo a --
los usuarios del crédito.

d) Intermediacién de informacidn.- Se refiere al proceso por el cual -
los intermediarios financieros substituyen su habilidad en la colo-




CECLén de mercado por aquella del ahorrador quién frecuentemente

no tiene el tiempo de enterarse del desarrcllo del mercado, ni -
tienen acceso a las informaciones relevantes acerca de las oportu--
nidades y condiciones de mercado. Los intermediarios también se -
comprometen en inversiones riesgosas y toman ventaja de las esca -~
las de la econom{a en sus actividades, invirtiendo en activo con -
una variedad amplia de caracteristicas de rendimiento-riesgo, los-
beneficios de la diversificacidn financiera-(mayor estabilidad en—-
el flujo de efectivo y utilidad), son alcanzados, aumentando la -
seguridad de los fondos previs“os por los ahorradores. lilentras se-
incremente el término del intermediario. su costo de operacidén por-
unidad, puede decrecer, lo que puede tajar el costo de los servi-—-—

clos financieros a los clientes.



IX. EL SISTENA DE BANCA Y CREDIT0.

1) Funcién Originaria.

En su origen, los bancos desempefian funclones de custodios de las re--—
servas de dinero del piblico. Posteriorriente, con el desarrollo de las
relaciones econémicas y comerciales se desarrollaron otros serviclos -
bancarios, como érdenes de pago, cartas de crédito, cheques de viajero,
pagos de ndémina, tarjetas de crédito, cajas permanentes, etc,

Las cuentas de cheques son un serviclo bancario que merece mencidn apar
te. lediante este instrumento, los bancos cumplen la funcidn de "caje—
ros'" de sus clientes. En vez de gue cada cmpresa o cliente cuente con-
el aparato fisico, administrativo y de vigilancia para administrar sus
recursos liguidos, cede esta funcién al banco, quien se encerja de ad-
ministrar la “caja" de los clientes, y iedlante drdenes de pago {che--—
ques) girados por los diversos clientes, pagarid y cobraré deudas en -
contra y a favor de cada uno de ellos, llevando el registro de los mo-

vimientos de caja para reportarlos al cliente.

Esta funcldén de “"cajero" es trascendental en la econdmia moderna. Me--
diante las cuentas de cheques, los bancos crean un tipo de dinero (se-
cundario) que sustituyen al dincro primario ( el de cursoc forzoso, eni
tido por el Banco Central) en la mayor parte de las transacclones eco-

némicas.

Existe otra razén por la que las cuentas de cheques son 1mportantes, -
sobre todo para el banco. Al recibir para su administracidn la "caja''-
de un gran nimero de clientes, ne es preciso utilizar el rmonto total -
de dichos recursos para hacer frente a los raoquerinientos de pago en -
efcectivo que cotidianamente se desprenden del movinmiento ¢« caja.

En un mismo dia, los bancos deben pagar en efectivo parte de los che--
ques gue reciben; pero &l mismo tiempo reciben depisitos en efectivo -
en cuenta de cheques. Adicionalmente, la mayor proporcidn cel movimien
to de cheques significa aneros asientos contables, y muchos de ellos --—
se¢ anulan entre si (cheques a fTavor y en contra de un cliente). Por lo
anterior, el banco s6lo regqulere utilizar una parte del dinere prina=--

rio de curso legal depositado en cuentas de cheques para hecer irente-



a los requerimientos de pago de cheques en efectivo. La experiencla s8¢
fiala a 1os bancos cudl es la ;roporcidn de dichos fondos que permanece
"ociosa" y, por lo tante, que puede utilizar cowo sl fuera de su pro--
piedad para otorgar préstanos y obtener intereses.

Esta es una de las bases que sustentan la operacidn del multiplicador-
bancario. Cabe sefialar gue en este caso el banco no opera como "“inter-
mediarie financiero", tan sdlo como prestamista, puesto que estos re--
cursos no provienen de préstanos del publico por los que el banco deba
pazar intereses.En esencia los depésitos en cuentas de cheques son -—--
flujos de caja, excedentes liquidos momenténeos; no son =axcedentes més
o uenos pernanentes que las unidades superavitarias desean prestar a -
cambio de una tasa de interés,*

Desde este punto de vista las funclones del servicio de banca y crédi-
to se refieren a treé aspectos fundamentales. Primero, un banco debe -~
servir como una especie de guardidn que custodia los recursos exceden-
tes del pfiblico ahorrador. En este sentido, ¢l servicio que otorga el-
banco es el de "cajero" de los individuos y empresas que cepesitan su
confianza ¢n una institucidn para resguardar su dinero y al mismo tiem
po para realizar pagos en su nombre a través de édrderles de pago, le-—-
tras y cartas de crédito entre otros instrumecntos. Igualmente el banco
ofrece otros servicios como la venta de cheques de viajero, la creacidn
de..cajas de seguridad, 1os pagos mensuales de ndéminas empresariales y
otros servicios acordes con la medernizacidédn y que son regueridos por-
el desarrollo de la econcmia.

Un segundo aspecto se refiere a la administracién de dichoes recursos,-
através de la cual el banco obtiene fondos para mantenerse como insti-

tucidén y con el propdésito de adquir ingresos que le permitan qfrecer -

*1]los asuntos de uil banquero no comienzan mientras esté utilizando su

propio dinero, sino cuando empieza a utilizar el capital de otros", --
Walter Bagehot, Lambard Street, el liercado llonetario de Londres, FCEj}

tiéxico, 1968, p. 147.



tasas de interés por los depésitos efectuados por el plblico.

El tercer aspecto y mis importante se refiere a la captacidn del pQblf
co a través de depdsitos de ahorro y a large plazo que le permitan --
crear dinero secundario. La verdadera funcidén preliminar de los bancos
de depbsito, es la de proporcionar al pafs la circulacién de papel que
necesita, permitiendo al banquero la emisién de billetes de banco (ver
Lombard Street, pég. 87).



EVOLUCION HISTORICA DEL SERVICIO BI BANCA Y CREDITC

Dentro de la actividad de banca y crédito, hay que con-
siderar, en primer lugar la estructura juridica para comprender el de-
sarrollc de la banca, pues dA las bases conforme a las cuales se orga-
nizen y establecen las instituciones, se regula su actividad, se concer
tan sus operaciones y se cstablecen sus derechos.

Por lo anterior, se procederé a analizar "el servicio de
banca y crédito” de conformidad con el surgimiento de las disposicicones
legales que lo han regulado en el trancursc del tienmpo.

El primer antecedente a nivel institucional, surgld el-
2 de junio de 1774, y consistia en conceder pequefios préstamos ccn ga-
rant{a prendaria, a personas necesitadas. (tHlonte de Piedad de Animas)

En 1783 surgid el servicio de préstamos refaccienarios -
( Fondo y Banco de Avios y llinas ).

De 1864 a 1884 el servicio de banca y crédite inclufa la
emisién de billetes y la expedicién de certificados.que amparaban depd
sitos confidenclales que tenian el crfcter de documentos pagaderos al-
portador y a la vista, tamblén en este periddo surgio la actividad hi-
potecaria,

En el Coédigo de Comercio de 1384, se trataba en un capi
tulo especifico las funciones de bancos de emisidn, circulacién, des—-
cuento, depdsito, hipotecarios, agricolas, de minerfa o de cualquier -
otra clase.

Fué hasta 1897 cuando surgld la primera Ley de Institu-
clones de Crédito, en Esta se reglamentd la actividad de los bancos de
emisién, hipotecarios y refaccionarios. Esta ley se derogé en 1926.

En 1924 surgi$é una ley en que se contemplaba un banco--
unico de emisién y las actividades hipotecarias, refacclonarias, agrico
las, industriales, depésito y descuento y fidelcomiso.

En 19826 se derogd la ley del924, mediante la expedicién

giolﬁ Ley General de Instituciones de Crédito y Establecimientos Banca
]



rios, rezuld entre otras cosas la practica de operaciones bancarias, -
comunes,comprendiendo la admisién de depdsitos reembolsables a la vis-

ta o con aviso previo no mayor de 30 dfas.

Establecf{a copo caracteristica comin de las institucio-
nes crediticias, la facilitacién del uso del ecrédito gue podian emitir
o por la de servicios gue ofrecfan al piblico, surgiendo as{ los ban--
cos hipotecarios y refaccionarios, comprendienco los industriales y de
crédito, agricola; los de depésito y descuento, los de fideicomiso, los
almacenes generales de depdsito, y descucnto, los de fideicomiso, los—
almacenes generales de depdésito, las compafifas de fianzas y hacia re--
ferencia a un banco dnico de enlsidn. ‘

La ley anterior fue sustituida por la Ley General de —-
Instituciones de Crédito de 1932, dindose también una regulacién nbs--—

especifica de las diversas operacliones bancarias,

Finalmente surgid la Ley General de Instituciones de =~
Crédito y Organizaciones Auxiliares en 1941, seflaldndose 6 tipos de -
operacliones bancarias basicas:

I.~- Depésito
II.- Ahorro
III.- Financieras
IV.- Hipotecarias
V.= Capitalizacién
VI.- Fiduciarias

En 1975 se adoptdé un sistema mixto, al roderse operar -

ramas independientes o bancos miltiples.

El 1° de septiembre de 1982, el Gobicrmo Feceral, nacio
nalizé la Banca Privacda y lixta, mediante Decrero publicado en el Dia-
rio Oficial de la Federacién de la misma fecha. Postecriormnente el 31 -
de diciembre del mismo afio se publicé en el medio informativo la Ley -
Reglamentaria del Serviclo de Banca y Crédito, misma gue estipula en -
su articulo 32 que, las disposiciones de la Ley Genecral ds Institucio-
nes de Crédito seguiran siendo aplicables a las S.N.C. en cuanto no se

f opongan a la primera ley. :




El sérvicio de banca y ﬁrédito. hodemos ﬁefinir}o como~

la intermedlacidn de moneda y credito:

CPERACIOHES PASIVAS:

I.~ Captacidn de Recursos del Pdblico

a) Cuentas de Chaequces
) Cuentas dz ahorro
c) Depdsitos lletirables en dias preestablecidos

i
{
§
i
}
t
i
{
i

d) Depédsitos a Plazo Fijo

e) Depdsitos & Plazo - Programa Especilal
) Bonos Bancarios en Circulacidn

g) Préstamos de Empresas y Particulares
h) Depésitos sin término fijo de retiro
1) Certificados Financieros en Circulacidn 3
J) Depésitos a Plazo Fijo de 11 y 12 aiios '
k) Depésitos a Plazo fijo, con rendimiento ajustable

1) Depésitos & Plazo Fijo en délares, pagacderos sobre el

exterior, constituldos por empresas establecidas en México

11) pepdsitos a Plazo en ddlares, en garantia fiduciaria de paga-

res.

m) Depdsitos especlecles a plazo en moneda nacional, para cobertu

ra tronsitoria de riesgoes cambilariocs.
n) Obligaciones subordinadas en circulacién
1) Depdsitos a la Vista en délares, constitufdas por maquilado--

ras.

o) Depésitos a la Vista en moneda extranjera, sujetos a coapensa
cidn.

p) Depdsitos a la Vista en moneda nacional con rendimiento, pro-
venlentes de exportaciones,

q) Depdsitos a la Vista en'délares, pagaderos sobre el exterior,

constituf{dos por empresas establecildas en iléxico. -



II.- Depdsitos y Fréstamos de Bancos

a) Pepdsitos de bances a plazo
b) Préstamos de bancos
c) Depdsitos y préstamos de bancos del extranjero

I1I.- Otros Depdsitos y Obligaciones

a) Cheques de Caja

b) Cheques Certificados

C) Cartas de Créditos

d) Giros por pagar

e) Aceptaclones por cuenta de clientes

) Préstanos de Fondos Flduclarlos Pibliceos
g) Préstamos de Casas De Dolsa

h) Depésitos en Garantia

IV.- Futuros y Reportos

a) Futuros & entregar
b) Acreedores
c) Reportes.- Titulos y Divisas A entregar

" V.~ Operaciones Contingenetes

a) Responsabilidades por endoso

b) oOtras responsabllidades por endoso

c) Responsabilidades por fianzas

d) Responsabilidades por aval

e) Créditos comerclales irrevocables concedidos
T) Reclamaciones en Tramite

2) Apoyos recibidos del Foga

n) Cédulas garantizadas por la institucién

VI.- Valores en Depdsito, Custodia & Adninistracidn

.a) Depdsitos de Valores en Custodia

b) Dewésitantes de Valores en Garantia

¢) Remitentes d: cobranzas

d) Depositantes de Valores en Administracién



e) idndantes y Comitentes

f) Fldeicomitentes

g) Acreedores por posesidén tewporal de bienes
h) Comitentes

i) Depositantes de lercancias a entregar

J) Remitentes de Cheques para Viajero

VII.- Operaciones de Registro

a) Banco de liéxico.- Acreedores por drdenes de pago
b) Garant{as Hipotecarias adicionales
" ¢) Créditos recuperados con apoyo del Foga

d) Garantfas ce Préstamos del Banco de iéxico

'e) Ealsiones de Bonos fHipotecarios

) Titulos y Cupones redimidos

) Acazptaciones en curso de colocacidn

h) Emisién de Obligaciones Subordinadas

1) Divisas Compradas por cuenta del Banco de Néxico

j) Divisas Vendidas por cuenta del Ranco de México

k) Banco de México.- Captacién por su cuenta de Blenes
procecdentes del extranjero

1) Bancc de México.- Reglstro de cobranzas en moneda Ex-—
tranjera, por su cuenta.

11) Banco de México.- Apertura de Cuentas Especiales en nmo-—
neda extranjera de representaciones y organismos del exterior

m) Divisas de exportadores.- Compromisos de venta

n) Banco de México.- Reportos sobre divisas segins u programa

fi) Banco des!léxico.- Depdésitos en délares por su cuenta, para
pagos a entidades financieras y proveedorecs del extranjero.

o) Ficorca.— Contratos de Cobertura

p) Flcorca.- Créditos concedidos por su cuenta

q) Ficorca.- Préstamos recibidos por su cuenta

OPERACIONES ACTIVAS:

I.- Créditos:

a) Descuentos

b) Préstamos Quirografarios



&) Préstamos con Colateral

d) Préstamos Precariocs

e) Créditos simples 6 cn cuenta corriente

) Préstamos con garantia de unidaces industriales

£) Créditos de habltacidn o avio

h) Créditos refaccionarios

i) Préstamos inmobiliarios a empresas de produccién de
bienes o servicios

J) Prestamos para la vivienda

k) Otros créditos con garantia

1) Crédites personales al consumo

II.- Serviclos de Corresponsalia
III.~ Compra - Venta de Oro y Plata
IV.- Encaje Legal

V.~ Inversién en Valores

a) Gubernamentales
b) Certificados de Participacién

VI.- Acclones

a) Cotizadas
b) No Cotizadas
c) De organizaciones auxiliares y de servicio

VII.- Obligaciones y otros titulos
VIII.~- Bonos emitidos por instituciones naclonales de crédito
IX.=- Futuros y Reportos

X.~ Otras Inversiones

a) Mobiliario y Cquipo
b) Inmuebles destinados a oficina




¢) Otras Inversiones

Las Organizaciones Axiliares de Crédito estipuladas en
la Ley General de Instituciones dc Crédito y Organizaciones Auxiliares
son:

a) Almacenes Generales de Depdsito
b) Arrendacoras Financieras
c) Uniones de Crédito

Los Intermediarios Financleros autorizados en la Ley —-—
General de Institucliones de tréalto y Organizaciones auxiliares —-----—
(138 bis 7).

Estas personas captan Recursos dcl Pdblico y los invier
ten en las instituciones financieras o de crédito hipotecario

Por otra parte cxisten otras organizaciones y personas
que coadyuvan en la interuwediacidén del crédito, siendo algunas de es—-
tas las sigulentes:

1.~ Casas de¢ Bolsa
2.~ Corresponsales

3.~ Casas de Cambio

En conclusidén podemos tratar de definir el servicio -
Jde banca y crédito, como aquel mediante el cual una institucidén de cré
dito ( intermediaria) en forma habitual capta recursos del pldblico y -
los canaliza para la obtencidn de lucro ¢ para fomentar diversas acti-
vidades prioritarias en 1a econonmia del pails, Estas operaciones son ——
las estipuladas en la Ley GCeneral de Instituciones de Crédito y Organi
zaciones Auxiliares, misma que se deben considerar como esclusivas ce
estas entidades.

Por otra parte es necesario aclarar, que la actividad
de las instituciones nacionales de crédito se rigen por la Ley Orghni-

ca de cada una de ellas, y es competencia exclusiva de la Secretaria de



Haclenda y Crécito plblico, la adopcidn de todas las medidas relativas
a su creacidn, y funcionamiento,

Las operaciones de captacidn y canalizacién menciona--
das en la definicidén estan detalladas de la hoje # 3 a la hoja # 6 de-
este estudio.

nota:

De la relacidén de operaciones Pasivas que se encuentran enmarcadas en
los puntos V, VI, y VII basicamente son actividades de servicio, excep
to lo relativo a fidelcomisos activicad ya regulada.



INTERMEDIARIOS FIHANCIEROS

El siteme financiero mexlcano posee los siglentes intermediarios
financieros:

1. Instituciones de Crédito;

2. Instituciones de Seguros y lHutualistas;
3. Instituciones de Finanzas;

4. Uniones de Crédito;

5. Arrendadoras Finantieras; y

6. Agentes de Valores.

Existe por otra parte la Bolsa de Valores, peroc &ésta en unsentido
estricto no es un intermediario financiero, toda vez que su activi-
dad se limita a facilitar 1a transaccién de los valores y a infor-
mar sobre la cotizacién de los mismos, perc sin que en s{ capte re-
cursos como intermediario.

1. INSTITUCIONES DE CREDITO.

Los grupos de operaciones que realizan operaciones de depbésito y de
ahorro, financleras, hipotecarias, capitalizacién, fiduciarias y mil
tiples.

A las sociedades que reallzan operacioes de depésito y de ahorro, se
les denomina Banca Comercial ya que generalmente realizan operaciones
a corto plazo tento activas como pasivas, A las sociledades que reali-~
zan operaciones a mediano y largo plazo, se les denomina Banca de In-
versiin y dentro de ellas se incluyen las financieras, las hipoteca-
rias y las de capitalizacidén, que son las "encargadas' del desarrollo
¥y fomento de la produccidn, deblido a la naturaleza de las operaclones
que realizan,

Por Banca MGltiple se entlende a aguellas sociedades que realizan o-
peraciones de depb6sito, ahorro, financieras, flduciarias e hipoteca.
rias: Por (iltimo como Banca de Servicios se denomina a las institucip
nes o departamento fiduciario cuya actividad consiste en la realiza-
cién de contratos de fideicomiso en sus diversas categorias.

2. Instituciones y Socledades Mutualistas de Seguros.
Las Instituciones podrén realizar las siguientes operaciones: practi-



car las operacicnes de seguros y reaseguro a que se reficre %a con-—
cesién que exige la Ley, constituir e invertir las reservas previs-
tas en la Ley, adrinistrar las sumas que por concepto de dividendos

0 indemnizaciones les confien los asegurados o sus beneficiarios, ad
ministrar las reservas para fondo de pensiones o jubilacicenes del
persconal, complementarias a las que establece la Ley del segure Social
y primas de antiguedad.

Asimismo, administrar las reservas retenidas a instituciones del pals
y del extranjero, correspondientes a dos operaciones de reaseguro gue
hayan cedido, dar en administracidén a las instituclones cedentes, del
pais o del extranjero, las reservas constituidas, efectuar inversio-
nes en el extranjero por las reservas técnicas.

Las Socledades Mutualistas de de Segures se dedican a practicar las
operaciones de segzuros, constituir e invertir las reservas previstas

en la Ley.

Pueden adquirir, construir y administrar viviendas de interés scecilal
e inmuebles necesarios para la realizacién de su objeto cocial.

3. Instituciones de Flanzas
Susob jetivos son:

Buscar un purfeccionamiento en lon sistemas de operacidn, Procurar
el mejoramiento en la estabilidad econdmica y en la liquidez. Presta-

cién de servicios,

En la actualidad la responsabilidad de las Instituciones de Fianzas

Se toma como base ho sdlo el capital de la sociedad, sino también el
impbrte de sus inversiones de las reservas de previsidn y contingencia.
Pues a medida que aumenta el monto de estas inversiones se incrementa
la liquidez econémica de la Institucidén, estableciendo la obligacién
para las Instituciones de Fianzas de invertir cuande menos, el 10% de
8su capital, reservas de capital, reservas de fianzas en vigor y de
previsién a efecto de que una parte importante de los recursos de estas
empresas se canalice hacia la construccién de habitaclones populares,
asimismo las Compafifas de Fianzas puedan practicar en escala moderada
operaciones de descuento lo que implica que parte de sus recursos se




canalicen al financlamiento industrial y agricola.

El sistena de operaciones de las citadas Instituciones se ha estructu
rado de modo gue 1las mismas sSlo otorguen fianzas cuando tengan sufi-
clentemente garaniizada la recuperaciédn de las cantidades que paguen

en su calidad de fiadores..c

Por lo que respoecta al Régimen Eccndmico se especifica que los acti-
vos de las Instituclones de Flanzas, deberdn tener limites méximos

a cada uno de los diversos renglones del active y la transgresidn de
lo anterior se harhn acreedores a las sanciones correspondientes. Por
lo que toca a las reservas se deben cumplir dos necesidades fundamen-
tales:

1. Nantenimiento de la solidez econdémica de las Instituciones y mejo-
ramiento de su situacién de liquidez; el capital base de operacio-
nes se forma por la diferencia entre el activo por una parte y las
reservas, pasivo y saldo de cuenta de resultados.

2. El Régimen Fiscal ser& sometido en toda su amplitud al poder impo-
sitivo de la Federacién.

En relacién con las prohibiciones de las Instituciones de Fienzas y
las de las Instituciones de Crédito naclonalizadas de Banca !Miltiple,
se desprende que amvas les esté prohibido operar con sus propias acclo
nes, entrar en sociedades distintas a las permitidas,

En cuanto a su régimen econémico, ambas deberin contar con un capital
minimo que les determinard la Comisién Nacional Bancaria y de Seguros.

Las Instituciones Nacilonalizadas estarén okligadas a mantener reser-
vas de su capital no as{ las Instituciones de Fianzas, las cuales esta
rén obligladas a constituir exclusivamente las reservas de flanza en
vigor, de previsién, de contingencia y las demds que la Ley establece.

4, Unioces de Crédito.

Se puede definir a las uniones de crédito como las agrupaciones de
personas fisicas o morales que pueden ser agricultores, ganaderos, in
dustriales o comerclantes que se constituyen de esta manera para obte-
ner el ¢rédito necesarioc para el desarrollo de sus actividades para



las cuales fueron creadas,

Para constlitulr una Unién de Crédito se requiere de concesidn y la
encargada de otorgarla es la Comisidn Nacional Bancaria y de Seguros.

En cuanto a las operaciones que pueden realizar las Uniones de Cré-
dito y que se encuentran establecidas en el art{culo 86 de la Ley Ban
caria, podemos clasificarlas en tres grupos: Los refernetes al finan-
ciamiento de los socios. Las que se refieren a las inversiones permi-
tidas de su patrimonio social y las que tienen por objeto proporcio-
narles ayuda para otras actividades.

Las Uniones de Crédito tienen una similitud minima en relacidn a las
actividades que desarrolla la banca nacional, eh‘aspectos como son la
captacién de recursos para integrar su capital, realizar operaciones
de descuento, préstamo y crédito de toda clase, pero estos estin res-
tringidos ya que Gnicamente lo0s puede otorgar a sus soclos y bajo las
reglas que la efecto ha expedido la Secretarfa de Haclienda, recibir
depdsitos pero exclusivamente para el servicio de caja y tesorerfa y
dnicamente de sus socios, adquirir acciones, obligaciones y otros ti-
tulos semejantes y alin mantenerlos en cartera., No obstante ello, se
puede decir que la actividad de las uniones de crédito no interfiere
con la de ia banca nacional pues el campo de accién de éstas es mucho
-amplio ya que ? que se extiende hacia el publico en general y el de las
uniones se restringe Gnicamente a sus socios,

. Arrendadoras Fianancleras.

En el Sistema Bancario mexicano, estas socledddes a partir del 31 de
diciembre de 1981, fueron conslderadas como Organlizacioces Auxiliares
de Crédito sujetas a la vigllancia de la Comisién Bancaria y de Segu-
ros. Se puede definir a las Arrendadoras Financleras como las Socieda-
des constitulidas para dedicarese habitualmente a la celebracién de
contratos de arrendamiento financiero.

Por vitud de dicho contrato, las arrendadoras se cbligan a adquirir
determinados bienes y a conceder su uso © gocc temporal a plazo for-
zoso, a una persona fisica o moral, obligéndose ésta a pagar como con-
traprestacién, que se liquidaréd en pagos parciales, segin se convenga
una cantidad de dinero determinada o determinable, gue cubra el valor
de adquisicién de los bienes, las cargas financileras y los demis acce-



sorios, y a adoptar el vencimiento del mismo alguna de las opcilones
terminales sefialadas por la Ley Bancaria en su articulo 65.

En cuanto a las operaciones que pueden realizar las Arrendadoras Fi-
nancleras tenemos las de; celebrar contratos de arrendamiento finan-
ciero, adquirir bienes para darlos en arrendamiento financlero, adqui
rir bienes del futuro arrendatario con el compromiso de darlos a este
en arrendamiento financiero, obtener préstamos y créditos de Institu-
ciones de crédito y de Seguros, del pais de entidades financieras del
exterior, destinadas a la realizacidn de las operaciones que se le au
toricen, as{ como de proveedores, fabricantes o cconstructores de los
blenes que sean objeto de arrendamiento financiero; asimismo, la Se-
cretarfa de Haclenda, mediante reglas de caracter general, les podré
autorizar otras fuentes de financiamiento como son: obtener présta-
mos y créditos de Instituciones de Crédito del pals o de entidades fi
nanoieras del exterior, para cubrir necesidades de liquidez relacio-
nadas c¢on su objeto social.

En cuanto a la reallzacidén de operaciones activas, pueden otorgar cré
ditos refaccionarios e hipotecarios con base en las reglas que emita
la Secretaria de Haclenda con la opinidén de la Comisién Nacilonal Ban-
‘caria y de Seguros y Banco de México; otorgar créditos a corto plazo,
que se relacionen con contratos de arrendamiento financlero; descon-
tar dar en prenda o negociar los tftulos de crédito y afectar los de-
rechos provenientes de los contratos de arrendamiento financiero o
de las operaciones autorizadas a las arrendadoras con las personas de
las que reciban financlamiento; constitulr depbésitos a la vista y a
plazo en Instituciones de crédito y bancos del extranjero, as{ como
el adgquirir valores aprobados para el efecto ¢ inmuebles destinadoes

a sus oficinas y las deméds anAlogas y conexas que autorice la Secre-
taria de Hacienda.

Actualmente las Arrendadoras Financieras vienen realizandoc sus opera-
ciones a ttravés de planes de arrendamientc financiero como lo son:
el plan de arrendamiente en dos fases.

6, Agente de Valores

E%oAgeagg de Bolsa se dedica a la busqueda de negocios por cuenta de



ENTGRNQ ECONONICO Y FINANCIERO

Entorne econémico.

En los Gltimos afios, la economie mexicana enfrentd retos particular-—
mente adversos. En 1982, E1l panorasa era totalmente desalentador. La
produccién de bilenes y serviclos se hanf{a contraildo y, praActicamente,
detenidc; el sector pinlico registriba un dérficit mayor al 15% del -
producto interno brute; la balanzo de pagos era deficitaria y la magr
yor parte de los inzresos provenfian de las ventas de petrdleo; el --
servicio de la deuda presentuba un perfil muy agudo, en nmonto, condi
clones y plazos; se registraba una caida de la captacidén y, por ende,
una reduccidn en la disponibilidad de recursos para financiar la in-
versién. Por si ello fuera poco, habila fuga de capitales y la infla-
cién, no sbélo habia alcanzado cifras muy altas - casl de tres digi--
tos ~, sino que se estava acelerando.

La estrategia econdémica que se delined para hacer frente a las cir
cunstancias adversas que se registraban en 1982, quedd definida en -
el Plan liacional de Desarrollo {PND). Como sSeguramente se recuerda,-
el PND seflald dos campos generales de accién: uno, de tipo coyuntural
el otro, de carfcter estructural. A través del primero, se buscaoa--
combatir las manifestaciones de la crisis, mientras que con ¢l segun
do, se persegufa atacar las causas de la misma crisis. Lo sustancial
del PND era crear las condiclones minimas necesarias para que la eco
nomf{a reanudara su expansidn, en forma razonable y normal, y empren-
der después las medidas de cambio estructural. Asi, la llamada etapa
de reordenacidn econériica se propuso contener la inflacién, fortale-
cer el aparato productivo, evitar que el desempleo aumentara signifi
cativanente y controlar la inestabilidad cambiaria.

A través de medidas fiscales y monetarias se buscd el logro de los
objetivos anteriores. Sin embargo, los resultados no se generarcn en
los plazos previstos, precisamente, por la magnitud de los problemas
que se arrastraban. M&s atn, las cosas se complicaron al variar impre
vista y adversamente las condiciones internacionales., La calda de --
los precios internacionales del petrdleo y los terrenotos de 1985---
propicliaron que la crisis se reanimara y obligaron a que se tomaran
diversas medidas para someterla. Por un lado, se acelerd el proceso



de cambilo estructural, apunténdose, cntre otras decisiones, la desin
corporacién de empresas paraestatales; la apertura de la economfa; -
la adnesidén de México al GATT y la reconversidn y modernizacidn de -
la planta industrial. Paralelamente, por otra parte, se hicleron nuec
vos esfuerzos para combatir las causas coyunturales de la crisis, -
siendo digno de mencldn, entre varios, el recorte en el pasto pGbli-
co la fijacidn de una paridad realista y flexible (que desalentd im-
portaciones y favorecid las ventas de preoductos manufactureros al ex
terios), y la adopcibén de las medidas necesarias para que las tasas-
de interés se ajustaran a las condiciones reeles del mercado, Todo -
ello quedd incorporado en el Programa de Allento y Crecimiento (PAC).

Descde mediados de 1986 y durante la mayor parte de 1987, las estra
tegias del PAC rindieron algunos frutos. Entre otros resultudos, ca-
be destacar cl ingreso de divisas, producte del impulso gue tuvieron
las exportaciocnes de manufacturas, as{ como del ingreso de capital,-
como ceonsecuencia de que se presentd la oportunidad de cambiar deuda
por inversién. Como resultado de ello, cl aparato productivo empezd
a dar signos de una recuperacidn importante, alentado por el repunte
de las proplas exportaciones no petroleras: el coeficiente financie-
ro subid, hasta alcanzar un 25% del procucto interno bruto; el mane-
Jo de las finanzas piblicas observé una mejorfa sustancilal. Como prg
ducto de todo ello, las reservas internacienales alcanzaron niveles

* 8in precedente.

Sin embargo, al iniciarse 21 segundo tercio del Gltimo trimestre -
de 1987, las cosas cambian; las expectativas de la sociedad experimen
tan un giro significativo. Todo comienza con el inicio del esperado
ajuste técnico del mercado de valores, fendmeno que, Se magnificéd ——
por el desplome de 1los principales mercados bursétiles del mundo y -
dio pie al inusitado nerviosismo con que se comportaron los inversigc
nistas mexicanos. E1 efecto combinado de estos acontecilmientos, ex—-
terncs e internos, aunade a la presidn que por una parte penerd en -
el mercado cambiario la accidén de las empresas que buscaban reallzar
pre-pagos de su deuda externa para aprovechar los descuentos que 1o
banca extranjera les ofrecfa, y, por otra, al buscar los inversionis
tas reequilibrar su portafolio de inversiones, ante la frustracién -
de su expectativa patrimonial por la Laja de la bolsa, todo ello dio
ple para que el Banco de liéxico se retirase del mercado cambiario.—-



Con ecllo, el tijo de cambio livre se incrementd sibltamente y la eco
nomia, hipersensible como estaba, registro un incremento en su nivel
de precios casi instanténeamente y cuando menos en el mismo porcenta
Jje que el tipo de cambio. El repentino incremento de la inflacidn hi
zo que las tasas de interés cmpezaran a ajustarse hacia el alza, —--
buscando arraigar el ahorro interno, pero, inevitablemente limitando
las posibilidades de inversién y el nivel del produccidn.

Los acontocimientos anteriorss exigleron una vez mis, una respues-—
ta inmediata integral. Era indispensable la instrumentacién de accig
nes que conbatlieran la cesconfianza y el nerviosismo de la sociedad.
Asi, el Gobierno Federal, concertadamente con los sectores obreros,-—
campesino y empresarial, diseiiaron e implenentaron una nueva estrate
gia econbmica ( el Pacto de Solidaridad Economica "PASZ"), con el ob
jeto Gnico y principal de abatir la inflacidén, atacando sus causas -~
principales concertadamente.

El primer resultado del “PASE" fue la realineacidén de los precios.
Ello provocd que la inflacidédn en diclembre de 1987 y en enero de —-
1988 alcanzara niveles superiores al 15%. Sin embargo, la nueva estra
tegia harendido frutos importantes. En efecto, durante los primeros-—
ocho mesesde 1988, la tasa de inflacidn ha caido en forma espectacu-
lar, A agosto Gltimo, fue ya sbloc de 0.9%. Anualizada, la inflacidn
de finales de 1987 o principios de 1988, alcanzarfia una cifra supe--—
rior al 435%, en tanto gue la de agosto Gltimo resulta de s6loc un =~
11.4%. Un contraste, cilertamente, muy estimulante.

La implementacidn del "PASE" requirld, desde luego, de importantes
medidas en el &mbito financiero. Una de ellas: la contraccién credi-
ticia en términos reales; otra: un aumento en la tasa de interés real,
a pesar de que disminuy$ la tasa nominal; una mis, una polfitica camk
biaria que fuvoreée la estabilizacién; y desde luego, unc profundiza
cién efectiva en el saneamiento de las finanzas pidblicas.

Hoy en difa el perfil de la economfa mexicana es distinto al de -—-
1982. si bien es clertc que, en los Gltimos cinco.afios y medio el rit
mo de la actividad econdmica ha descendido y han persistido tasas de
inflacién elevadas, se ha avanzado, en forma destacada en la correcén
de desequilibrios. Los esfuerzos por controlar la inflacién han sido
descritos y sus resultados se pueden catalogar como satisfactorios, -
observindose una tendencia francamente cdescendente. Igual pasa en —-



otras variables muy significativas de la economia. En el canpo de -
las finanzas plblicas se ha pasado de un sustencial déficit u un im
portante superévit; en el sector externo, lbs déficits de la balan-
za comercial y de la cuenta corriente que existian en 1982, se re--~
virtieron en superdvit y lo més trascendente: se ha presentado un -
camnbjo cualitativo significativo en el perfil de las exportaciones.
En 1982, alrededor de las tres cusrtas partes de las ventas al exte
rior provenfan de las colocaciones de petrfleo,en tanto que hoy sd
lo significan algo m&s de las tres décimas partes.

Entorno financiero

en este entorno particularmente complejo y diffcil en el gue la eco
nonia mcxicana se ha desenvuelto en este periodo, y cuyos ufectos -
se resistieron en todos los indicadores cconduicos y financleros, -
podemos comentar los sigulentes aspectos,-de entre los mas isportan
tes y de alguna forma impactaron la marcha ce la actividad financic
ra.

£l Indice Hacional de Precios al Consumidor que sl cerrar 1982 se
habia elevado hasta una cifra cercana a los tres dij;itos, 98.9%, —-
cuando un afioc antes habia sido de 20.7%, empieza a ceder terreno y
as{ vamos como para 1984 se ubica en BO,.8( y 89,2 respectivamente,
pero acontecimientos tanto fuera de nuestro control (come lo fueron
los sismos de 1985 y la dréstica cafda en los precios del petrdleo-
en 1986), coemo internes (finanzas pGulicas deficitarias), hacen que
este fndice emplece a cobrar vigor nuevamente y clerru 1986 y 1987-
ya con cifras de tres digitos, 105.8% y 159.2{%, amenazancdo con c¢is-
pararse a cifras verdaderamente fuera de toda previsidn y control.-

En efecto, los precios del petrbdleo que todavia al clerre Ze 13
se cotlzaban por arriba de los 30 dblares por barril, para 1586 y
se ubicaban por aobajo de los 10 dblares y consideranco que los in--

852
a

gresos derivados de eétas exportaciones representavan poco mas de -
70% de nuestras ventas al exterior, se podr& fAcilmentc deducir el
impacto que esto tuvo.

Por otro lado, circunstancias derivadas de la crisis por la que -

atravesamos hicieron préicticamente imposible obtener financiaumiento
externo y el tiempo transcurrid en procesos de renegoclacidn de ia



ceuda, teniendo el Gobilerno Federal que recurrir al financiamiento-
interno para continuar con sus programas cconémicos., Asl vemos cowo
los CETES en circulacidn (eriisidn total iienos tenencia BANXICO) se
incrementan de diclenbre de 1982 a diclembre de 1987, en 527.6 bi--
llones, bajando 2.5 bD1llones €a los prilieros sels mescs de este —-
1988 (el 1G7% en térninos reales durante el periodo).

La captacidn ovancaria (vista, chorro y plazo)}, decrece en térmi—-
nos reales en 38,65 en el periodo de ciclenbre de 1922 a Junio de -
1¢35. Las tasas de interés rendlan en diciembre de 1832 un 52.42%,-
alcauzendo .su maximo rencimientc en eiiero de 1988 al situarse el =~
151.87%; a junio el interés es de 38.84.

on este lapso vemos taablién como los intermediarios Tinancieros -
no bancarios mucatran una purticipacién muy activa en el mercado de
dinero. o oovstunte vemcs qua la participacidn de la banca en el to
tal de recurses financleros se mantiene, yu que de un 89% que regls
trabva en diciewbre de 1982, para junio de 1386, basicasente, es la
misma proporcién, con un canmblo en su estructura, ya que en 1852 tg
do era en instrumentos bancarios y para 1988 un 75% es en estos ing
trumentos y el 25% restante es en estos instrumentes de mercado de
dinero bésicamente CETES.

Cs 1585, el aflo que muestra una layor diverzificacidén en instru--
mentos dentro del mercado de dinero y son el papel comercial y las
aceptaclones bancarias los que empiezan a operar en forma importan-
te, para 19305 surzen los PAGAFES y en 1987 nacen loa BOIIDES,

La banca responde a este reto y se hace presente en la intermediga
cidn del citado mercado de dincro, como ya quedé anotado, y como —-
respuesta a le crcacidn de sociedades de inversidn de renta fija —-
por parte de los intermediarios no bancarios, lanza también nuevos-
productos entre los que destaca la Cuenta llaestra en sus modalida—
des para personas fisicas y personas morales, amén de sus proplas -
soclecades de inversidn, los pacarés negoclubles y las mesas de cdi-
nero,

Corio coneecuencia en purte de la necesidad de financiamicnto del-
Coblerno Federal y por la otra deé reducir la liquidez del sistema -
financlcro para iniciaf su impacto sobre el nivel c¢e los preclos, -
el sistewa de encaje legal tuvo las siguientes variaciones: en di-—-

ciembre de 1582 la estructura cel encaje sc dividia en : réglizen bé
sico por ol pasivo invertible al 31 de agosto de ese ailo, un régi--



men marginal que inclufa al pesivo invertible cue fuera 1zual a la
conversidn a Loneda naclonal de los dSlares al lo. de septicabre -
de ese afio y otro régimen marsinal que estaba fomaado por el pasi-
vo invertiblc cn exceso de los dos wcnteriores. Im encero de 1984 se
pasd a un régimen dnico con un 4% de depdsito 3ANXICO, 4.8% a ac-
tividades primarias y cl resto a otras actividades ecendmicas.

En enero de 1985 disminuyen « un 107 los depositos en BAUXKICO y-
se incluyen los financiamientos &l Cobierrno Federaul y a la tanca -
de desarrollo por el 38, pasanco a un 6.3) cl apoyo a las activi-
dades prioritarias, Sin erbargo, e Jjunio de ese afio a rafz de la-
situacidn econdmica, se congeld el erécito permitiendo que con ex-—
cepecibn de la cartera primaria, sdlo se otorgara crédito por el -
10% de la captacidn marginal, Es%e tratamiento continué hasta ju--
nio de 1986 incrementando a partir de eza fecha 7.08% el obligato--
rio para actividades prioriturics y se concedld un 15% de finanecin
miento sobre la captacibn aarginal.

En agosto de 1987 Banco de Méxice liberd el crédito por la cepta
¢1én marginal a partir de ese nes, incrementando el 6% el financia
miento a la banca de desarrollo. In cnero de 1938 se conzeld total
mente el crédito, con eicepcidén del 7,85 de actividades priocitsari
&as y adicionalmente se solicité a la banca la recuperacién del 154
de la cartera al 31 de clcleabre de 1937, situacldén que perranece

& la fecha.

Comentario aparte merece el crack bursltil que se presentd en og
tubre de 1£87 en el cual vimos cdesplonmurse el indice de precios de
343,545 puntos que alcanzéd en septiembre de 1987 a 105,C70 puntos
al clerre del mismo afio cuando en diciembre 1952 habia sido de G706
puntos; actualmente este indicador se sitda en los 184,189 puntos,

El niszmo fndice pero ya deflacionado con precios de encro de 1873
nos nmuestra las sigulentes cifres:1982 al cierre valfa 176 puntos;
1983 sube a 352; 1984 casi no crece y qgueda 3G4; 1985 sube hasta -
617; 1086 nuevamente sube y queda en 1,261 y para 1937 cn su pico
alcanza 4,767 para cerrar el allo en 1,091 puntos. Se estima que en
@stos movimientos las entradas y salidas de c¢lvisas tuvieron un ia
pacto iuportante.

En cuanto al comportamiento del tipo de canbio del ddlar 1libre,
su cotizacidn se situaba en diciombre de 1832 en $5143.50, pasando
en diclembre de 1987 a $2,227.50 y en virtud ce las medidas econd-



mican pgra el cO"ltl‘Ol de’ 1.-_\ 11\1‘1 ciunAel deslim sianto se datuve en
febrez‘o d.. xﬁuu ubieundcsc ‘el J61ar libre en $2,297.52 cotizucidn

nue se conser & a lu fech




AVANCES I LA CONSOLIDACION Y
FODERIIZACION IIISTITUCIONAL

Con el propédsito de huacer validas las las ccoimparaciones de las ~
cifras que aquf se presentan sobre la evolucidn financiera de Ban-
cen en estos 5 afios y medio, se han incluido desde 1982, las cle--
fras de Danco del Interior, Hipotecaria del Interior, Banco ilercan
til de Zacatecas y Banca de Provincla, no obstante que la fusidn de
las tres primeras institucliones se llevé a cabo en agosto de 1933
y de la segunda en octubre ue 1985. Se hace la aclaracidn que sal-
vo indicacidén en contra, las cifras que se utilizan en este infor-
provienen de los estados coataebles de la propia institucidn, asf -
como de¢ los indicadores oportunos de gestidén que formula Secreta--
ria de Hacicnda y Credito Plblico.

Banco del Centro, S.l.C., curante los Gltimos seds aflos, ha rea-
lizuado singulares aportaciones en favor ce la reordenacidén econdmi
ca, la defensa de la planta productiva y el camblo estructural de-
las unidaces productivas de la zona de influencia que viene cu—-——
brienco en el centro del pafs. Lo anterlor se confiriua con un ana-
lisis somero «de los niveles de actividad desplegados a lo largo de
los Gltimos 66 meses de operuacldn de Bancen.

Este somero panorama que a continuacidn se presenta sobre el des
empeilo cuantitativo y cualitativo de de Bancen, tratard de sefialar
no s6lo los avances que la institucidén ha tenido durante este pe--
riodo sino los alin necesarios caapos de accién sobre los que habri
que seguir trabajando durante los préximos aflos y sopre todo la --
flexibilidad con la que habrd de dotarse a la institucidn para ing
trumentar cambios répida, eficaz y eflcientemente cn el futuro.

Algunos rasgos del cambio estructural

Los recursos totales de balunce de Bancen, Banco del Centro al 30-
de Jjunio de 1888, sumaron 905,578 millones. Este nivel, en compara
cién con el momento registrado a fines de 1982, significé un anmen
to de 35 veces, que equivale a una media mensual de crecimiento ==
durante el periodo del orden de un 5.5%. lo obstante lo anterior,-
en términos reales, los activos totéles de Bancen se contrajeron -
en 1.5% Vale la pena aclarar que la reducelén anterior se ha pre--
sentado en el curso del priuer semestre del afio en curso, puesto -



que hasta diciembre de 1937, el crecimiento respectv a la miswma fe-
cha de 1962, expresaco en términos reales arrojo una tasa de 18.065.
Diciio de otra manera; durante el primer semestre de 1233, los acti-
vos totales de Bancen sc reducen en términos reales un 17%, en ra--
zéh de que kis depdsitos 2 plazo f'1jo se contraen en una proporcidn
semjante.

Con todo, el desenvolvimiento de Bance, resulta mucho muy estimu-—
lante al compararlo con el sitema. La baja experimentada por el con
junto de los bancos miiltiples es mucho mls profunda. En efecto, los
activos totales de la banca comercial esperimentaron una reduccidn
en térniinos reales de orden de un 307%. Con ello nuestra penetracién
en el mercado sube de 0.75: ¢n dicleubre de 1952 a 1.03% entre am--
bas fronteras el periode (cifras caleculadas con datos de la H. Co-
misién Nacional Bancaria y de Seguros; (ltimo dato disponible mayo
de 1988).

El avance anterior se aprecia més notablemente al consicderar sdélo
a la banca regiconal, puesto que la penetracién de Bance sube de un
15.8% en diciembre de 1982 a un 20,09 en junie Gltime (cifras de ba
lance al mes de junio de 1908 de cada institucidn).

El aumento de los activos totales provino fundamentalmente de una
.captacién intensificada de ahorros de la comunidad y de un acelera-—
do proceso de capitalizacién interna. La captacién integral de la -
institucién, incluso el fenémeno de piramicdacién, subid de 23,325 -
millones en diclembre de 1982 a 900,415 millones a junio Gltimo. En
flujos nominales, se crecio 38.6 veces y en términos reales al au--—
mento, positivo, ascendio a casi un 8% durante el periodo gue nos
ocupa. en el hoy las operaciones de banca de inversidn por cuenta -
de terceros significan un 17% de la captacidén integral y su importan
cia relativa muestra un gran dinamismo. Aqui{, pues, se advierte un
cambio estructurai de singular significasidn, a pesar de los r«zagos
tecnolégicos que se confrontan y que & marchas forzadas se han esta
do subsanando a través del Plan Integral de Informética que se espg
ra concluir en junio de 1989.

llo hay estadisticas precisas a nivel naclonal y local sobre capta
cidn integral que permitan una comparacién vAlida. Con la idea, sin
cmbargo, de proporcionar una ligera aproximacién sobre el particular
baste con seflalar una ligera aproximacién sobre el particular, base-



te con senalar que, elinnnando parcialmente La pira:nidz.é'ién de lu
captacidn, y dentro del conjunto ce bancos ruJionales se avenza de )
un 13.0% en diciciiore cde 1982 & un 15.37 en juaniodltiwe. A nivel-
nacicnal, comparando la captacida de Tancen con el total cie los -
agregados .onctarios (il4), la penetracidn en ¢l wercado mejora de
0.6% a 0.8 en el periodo que va de dicilcemdbre de 1582 a abril de -
19868,

La capitalizacidn interna de la instituclén fue, sin lugar & cu-
das, el mis dindaico re-16n durante 2l periocdo. E1 capital conta--—
ble de la fastitucidén subid de 1,03C miliones & 79,764 millones, -~
entre dicilembre de 19832 y junio Jde 193.0. T

resados los nd.eros an
teriores a precios constantes, se observa un lmpresionante aumento
de 2.4 veces;imds alin, tomando en considevacién de las cifsas del -
programa operativo 1988, se prevee jue el cepltal contatle alcance
un nivel cercano & los 100 il millones. Bn euntas condiciones, en
¢l periodo de 6 aios se haLrd rezistrado un crecialento de 96 veens
en el téruino nomincles v de 2.6 veces en térnincs reales. Lxisten
muy pocos precedentes de una capitalizacién tan rdpida en lu banca
As{, la ,osicién de Banccen, graclas a este proceso, es hoy wls 56—
licda que nunca y esta autosuficiencia Tinanclera esegura su future.
existenclea al pernitirle contiauar cois sus progruias de moderniza-
¥ crecimiento en beneficlo de sus trabajadores y eapleados y de las
" comunidades cque sirve.

El proceso de capitallzacién no sdlo de Dancen, sinc Jde la banca
regional, ha sido en general muy rapldo. En 1982, el capital conta
ble combinado de los cinco Lancus reilonales representaba epenas -
el 5.2% de los totales; on la actualidad este porcentaje fluctia —
alrededor de un 9;5. Sin eubargo, la capltalizacidn interna de Nan-—
cen ha sido més cdindmica, con lo cual, la sisnificaclén de 1a insti
tucifn ha crecido. S: pasa de 20.3% a 20,8 e gl perfil de de tan-—
ca regional y centro del sistema en su conjunto se avanza, incluso,
mas aceleradamente. In 1982, el capltzal conteble ce la inutitucidn-
significaba ¢l 1.075 del total de la banca miltiple, en tantd que -~
en la actualidwud, dicho coeficlente lleza & un nicel de v 1,79,

Hasta 1932 Jancen, cowo resultado de los origenes ilsmos de los -~
Lancos gue hoy lo intexran, lacluyendoe el suyoc misne, pretentabe un
deseiquilivbrio fundanental entre su capacidac prodalsa para canptar re
cursos y su recurrente lentliud pare orestarlos. En clclembre ce -



1984, se cdise fi6 un programa integral para equilibrar esta situa--
cién que a la fecha y desde mediados de 1985, ya na corregido y -
dacdo estabilidad a nuestra capacidad colocadora, como lo ilustran-
los datos que & continuacidén se presentan.

Durante este tiempo, los recursos prestables se canalizaron al -
financiamiento de las actividades procductivas de la zona de influen
cia de Banco del Centro. La cartera de créditos. y el redescuento -
totalizaron en junio de 1988,630,723 millones, frente a 9,366 millgc
nes que se observaron en diciembre de 1982. Lo anterior equivale a
un crecimiento de G7 voces en flujos nominales o do 9C% en térmi--—
nos reales. Dentro de este entorno, conviene sefialar que el uso de
los fondos proveniantes de los distintos fideicomiscs de fonento e
conémico se intensificd notablemente. En teraninos reales, Sse obser
va en el rengldén de redescucento, un crecimiento del orden de 3.5 «
veces entre dicieabre de 1882 y junio de 1988. Ello favorecié un -
camblo significative en la estructura de la cartera; mientras en =
1932, el redescuento sélo representuba el 7.55% de la cartera total,
a estas fechas significa:.ya el 143,

Sin embaréo, en materia de colocacidn de recursos el anterior no
-es el inico cambio estructural. La capacidac crediticla uttlizada-
prActicamente se encuentra a su maximo en la actualldad (99%), —--
mientras que al inicio del periodo, la misma era apenas de alrede-
dor de un 50% . Este esfuerzo, significé que 1la penetraclén a nivel
nacional meJjorara de 0,53% a 1,02, Dentro del contexto de la banca
regionel el avance pasa de 14.1% a 18,9,

Aunque el saldo de amortizaciones y los créditos vencidos ha cre
cido normalmente, no ha sucedido asi en términos reales. Esta ci--—
fra pasa pasa de 434 millones en diclembre de 1982, a 4,999 millo-
nes en junio Gltimo (se considera s6lo amortizaciones y créditos —
vencldos neto). Aunque el crecimiento en flujos nominales asciende
12 veces aproximadamente, en términos reales se advierte una yedug
e¢idén de un 685%. Ello explica que el peso relative de las amortiza—
clones y créditos vencidos dentro de la cartera total haya mejora-
do sustancialmente. En efecto, el coeficiente respectivo se contrae
de 3.6% en diciembre de 1982, a s6lo 0.8% junio Gltimo.

Las cifras anteriores demuestiran apenas algunos cambios cualita-
tivos y estructurales ocurridos durante los Gltimos cinco afios Yy -



mecio en el bance del Centro, En realicdad, detrds de estos pocos -
indices y sus resultados favorables, aqui compartides, ha hadvido -
un sinnumero de projramas de corto, nediano y largo plazo que han
tenido que irse modificando .o substituyendo ante las circunstan--
clas y los objetivos camciantes que se han persezuiide. E1 Bancen -
cde 1888 es sin duda distinto al cde 1882. Ilejor en nruchos aspectos
y muchos mfs conclente de sus metas para avanzZar an su consolida--
tién. conviene, pues, que examinemos varios de los elementos que -
han propiciado la modernizacién ce Banco del Centro.

Promulgacién de leyes.

A rafz de la nacionalizacién de la banca wmexicanz, el primer reto-
que se enfrentd, fue asepurar la normalidad en la operacién de 1la
institucién. La desaparicidén de los consejos de aduinistraclén hi-
zo indispensable afinar la estructura para hacerla mls racional y
eficiente, Entre otras cosas, cabe destacar la integracidn del Co-
mite Internc de Adiminlstracidn, que fus presidido por el Director
General hasta la conformacién de H. Consejo Directivo.

Al conformarse el nuevo marce Jjuridico del sistema bancario mexi
cuno a través de la expedicidn, entre otras, de la Ley Reglamenta-
ria del Servicio Piblico de banca y Crédito y del Rglamento Orghni
co de Banco del Csntro se posibilité la transformacibén de la ins-
tituclén der so socledad anénima a sociedad nacional de crédite y =
quedo definido no 8610 el caracter ptblico del servicle de Bancen,
sino también el énfasis reglonal de Banco del Centro. La transfor
c1én anterior al delimitar el campo de accién de la banca .dltiple
y el respective a la banca de desarrollo, permitié a banco del Cen
tro iniclar un intenso proceso de contacto, que cada vez se estre-
cha més, con loa ﬂistintos fideicomisos de fomento econdémico. Indu
dablemente, los contactos con las proplas autorlidades y con los or
ganismos de contreol y vigilancia, asf{ como con las dependenclas que
fungen cormo coordinadoras del sistema bancario se han estrechado al
paso del tiempo. .



. Conscjo Directivo-

La experifeidn del leglaniento Orgénico de la institucidn, posibilitd
la conformacidn del H. Consajo Clrectivo, Desde su intezracldn en -
diciembre de 1943, ha sesioaado rezularmente y estamos clertos que
muchos de los avances estructurales de fondo que se han producido &
lo largo de los (ltinos afios obedecen @ las atinadns recomendaciow—
nes de sus integrantes. Tn el lapso de su funcionamiento ha sido ~--—
presidido por el Lic. Bernardo Paloagera de la Paz y el C.P. liugo --
Garcia Dlanke, En 1787, se¢'convoed 3zor primera ocacidn a la Comisién
Consultiva de los tcnedores de Certificados de Aportacién Patrimo~-
nial de la Serie "5'", hasta la-fecha dicha Comisidn Consultiva ha -

sesionado en dos ocaciones.
Reestructuracidén y Estructura Organizacional.

Por otra parte, la estructura de organizacién de Bancen, el nomento
de 1ua nacionalizacién de la banca, respondfa a requerimlentos béasi-
cos y se encontraba en un lepto proceso de adecuacidn de fllosofia
de operceidn haclia lo que implicaba en ase monento la prestacidén --
del servicio financiero de la banca miltiple. De inmediato fue nece
sario profundizar y visclentar ese proceso, enmarcandolo y ajusténdo
lo a los dos nuevos y fundamentales objetlvos que nos trazanos: lo-
grar rentabilidad y eficicncia, con el sentido social que toda ins-
tituciédn de caricter pGiblico debe tener., El tramo de conirol de la
Direccldn General se definidé, asf cono las &reas de reporte directo
& la misma y se introdujo dentro de Bancen el consepto de adminis-—-
tracién colegiada. Sin embargo, con cl poder atender la cada vez --
més creclente necesidad de un mercado demandants de was y mejores -~
servicios y anticiparnos en 1o posible a las nuevas necesidades de
operacidn de lu banca electrénica gue ya se vislumbraban, en 1984 —
aprendiinos los trobajos y anfdlisis necesarios para fundamentar una
rustructurgcién a fondo de la orzanizacidn de Bancen. En esa prime—
ra etagqa, este extraordinario esfuerzo abarcd a la alta direceibdn y
a los tramos de control que constituyen la gerencia media y se orien
tdé, a relforzar las areas de operacidén, de control y de supervisidn,
habiéndose tenide especial cuildado en reubicar o redefinir los pues



tos traslapados que con notivo de las funsiones generaron. De esta

,Torma, en alta direccién, se estructuraron la Direccién General Ad-
junta de Crédito y financiamientos Especiales y la Direceidn Gene--
‘Pal Adjunta de Finanzas y Apoyos bancarios; esta integracidn se rea
1izé doténdolas de Arecas sustantivas y de reporte directo, respalda
das con un repglamentacidén suficlente; se redefiniceron asimisio los

tramnos de control de la Direccidn General adjunta ce Operaciones --
Bancarias y de la Direccidn General Adjunta de Administracién Corpg
rativa; se constituyeron las Direcclones Divisionales de Planeacién
y Publicidad y de Juridico y Flduciario y se reforzd la Subdireccién
Divicional de Auditcx‘ia. En gerencia medinb, se petrechd adecuadamen
te cada 4rea. procurandi eliminar las zonas grises entre las mis—-
mas, teniendo especial cuidade que las Gerencias de Zona, las Subdi
reccicones Plaza, las Subdirccclones Reglonales y los Centros de De-
cigién Financlera se convirticran en un eficiente instrumento de --—
descentralizacién administrativa para vincular a la institucidn con
las comunidades que sirve. '

Piedra angular de esta reestructuracidn lo fueron sin duda la crea
cién de los Comites Reglionales Consultivos y de Crédito. Aun cuando
més adelante se abunda sobre el particular, conviene preclsar que -
su nimero se elevd considerablemente habiéndolos dotado de faculta—
des suficientes. ’

La estructura disefiada ha logrado cubrir todas las actividades ~--
del -quehacer bancarlo, esportando con ello las bases que permiten op
timizar el sisteina operativo, siempre dinfmico y caubdiante, derivado
de un medio ambiente cuyo comin denominador ha sido el cambio, ya -
que cada unidad al tener fronteras establecidas, favorecc la conjun
cién de capacidades evitando esfuerzos dlspersos, aspectos que ha--—
cen més flexible la infraestructura, dando posibilidad a gue cada -
una de. las éreas-éspecializadas, pucda ofrecer respuesta agiles y -
altamente profecional.

De esta manera la estructura de organizacién y los tramos da con-
trol de las firecas de reporte directo a la Direccién General (Areas—
sustantivas), se han conformado de la siguiente menera:

a) Area de Admistracidn Corporativa.

Se encarga del manejo dontable de la institucidn, ademés de la adul



nistracibén de los recursos humanes, f{sicos y téenicos. Dentrou de -
estos Gltinmos se encuentra baje su control el é&rea de cdmputo, cuyc
Plan Integral de Deszrrollo de Informdtlca s¢ encuenura en proceso

de inplementacidén. Dicho Hlan perialtird a vancen operar con un sis-—
tema de baze de datos, con nddulos interconcctadeos pars de opera—--
cidn independiente ¢ incorporagd en linea a la mayoria de sus ofici
nas, permitiendo oirecer 2 su cllentela una operacidn mas ripida, -
cficiente y desceatralizacda.

b) Area de Crédito y Finapciwmiento Especiales,

A esta direccidén le competen luos asuntos relacionados con la aseso-
ria para la colocacidn de recursos y la vigilancia en el otorganiern
to de créditos. Cuenta, asimismo, con Area especlallizadas coro son
la de créditos agropecuarios e hipotecarlos, cartera vencida, rodes
suentos y tarjetas bancariac; en lo que cowpote a estas Gltimes, la
institucién sc encuenira afiliada a los sistenas Bananex ) iinster -
card que disponen de nAs de 50 mil cstablecimicntos e Héxico y wés
de 4 millones en ¢l mundo,

¢) Area de Finanzas y Apoyo Dancarlos,

Una de las principales funciones que desempeiia, es el manejo, super
visidén y optimizacidn de los rendimientos financieros de tesoreria
y asiuismo, es pleza fundamental en al optinizacidn de los ingresos
financileres. También se encuentra bajo la resposadilidad de esta DL
reccién el serviclo de banca de laversidn, ol control de immoviliazc
cién y la operacidn de la Casa de Cambio Amercam, S.A. de C.V,

d) Area de Operaclones bancarics.

Controlu.el funcionamienio de la red de sucursales de la institucidn
la cunl se cowmpons de 1313 oficinas autorizadas distridbulius en los

estados de Aguascallentes, Coahuila, Distrito Federal, Durango, Eu~
tado de hid:xlco, Guanajuate, Jalisce, lilchoacan, lluevo Ledn, Gurereta
ro, Sen Luls Potosi, Tamuulipas y Zacatecas. E1l Aree de Operaciones
Baucarins estan integradas a su vez, por dos Areas; la metro, que -



se encarga de supervisar, coatrolar y apoyar a las Direcciocnes ¥ Sud
direcciones de Plaza y la interior que hace 1o propjio con las Regio
nales. El1 Area de Direccidnes y Suddirecciones ?laza incluye los --
Centros de Declsién Financlera (CEDEFIN) de Bancen, un concepto in=-
novador que ha permitido ofrecer en forma integral los servicios y

‘financleros dc la institucién, Tambilén dentro de esta rca estd in-

crustada la promocidn de operaciones internaclonales.

e) Area Jurfdica y Fiduciaria.

Se ocupa de todos los aspectos lugales'della institucidn. En matew-—
ria ridhéiaria, Banco del Centro participa en asuntos tales como vi
vienda, turismo, industria, prestaciones de previsién social y admi
nistracién de fondos de pensiones a través de la constitucién,dc £i
deicomisos especializados.

) Aéea de Planeacidn y Publicidad
Suministra la informacién necesarin para el proceso de la planeacién

estratégica de Bancen, y maneja el Area dc mercadotecnia, asi como
lo relacionado con la publicidad e imagen de la instituciédn.
h ; .

. g) Area de Auditoria Interna

Su funcién principal es la de apoyar a la institucién en el ejerci-
clo del control de las operaciones del banco, '‘proporcionando infor-
macidén que permite evaluar la manera en que sus distintas éreaé ce=
sarrollan sus programas, apeglndose a la normatividad establecida,
destacando los casos de excepcién gue ameriten Intervencidn inmedia
ta y recomendando mejoras a los sistemas de control interno.

En lo que toca a la administracidén colegiada, por las propias ex
periencias que hemos recogldo desde su implementaciéa, continuaimen-
te se¢ ha estado revisando las resposavilidades y, facultades que 1la
Direccidn General ha venido delegando a estos 6rganos internos de -
administracién, que dicho sea de paso, no sustituyen = las Areas --
sustantivas como tales, sino que, por el contrario, las fortalecen
puesto que en su integracidn se buscéd y se busca permanentementa la

particigacidn de las distiitas dreas que tienen que ver con un milsmo
preceso adiminiastrativo. A 1a fecha el Comitd Dirccceidn , presicido



proceso odminlstrativo. A la fecha el Searnité de Nireccidn, presido
por el Director General e integraco por los ititulares de las Areas
de reporte directo, funzé cono el érguno de adninistracidn interna
por autcnonacia cde la instlitucidn; justo es mencionur que de é1 de-
penden el Comité de Liquldez y el Conltéd de Crédito y los Subcoii--
tés de Adquisiciones y Servicios; de Recursos Humanos, Capacitacidn
21 de la Obra Piblica, y el de Informaclda iiensual.

Los esfuerzos de reorgunizacién han 1do acoapaiiados de una sctuall
zacidn permancnente de los manuales de recurZos huwanos, de recur--
sos fisicos, de recursos financleros, de eréidito, de inforaacién es
pecial y de serviclos especiales, asi{ como el libro dc¢ astructura -
de organizacidén y los catélogos de formas de papelerfa y de firuas
que se han venido depurando perfiodicamente, La expedicidn de cilrcu-
lares,  cartas circulares y boletines de prevencidn, por su parte, -
han actualizado a los funcionarios y empleados sobre los cambios en
la normatividad,

. La reorganlzacién'se implementé sin descuildar el control interno.
Por locontrario, durante el periodo se intensificaron los trabajos
que llevan a cabo nuestros auditores internos. Las sizulentes cifras
_son {lustrativas de ese esfuerzo. ilientras que en 1952, el ciclo de
una auditoria en una oficina comprendfa un lapso de 7.7! aios (con-
tando en ese entonces con 54 oficinas autorizadas), para 1787 el .iig
mo se redujo a un periodo de 1.1 afies po} sucursal (con 113 ofici--
nas autorizadas). Sin embarge no fue lo dUnico, se inicio un progzra-
ma ce auditorfias a dreas especializadas, asi como en el &rea dc sig
temas y de informatica. Estos trabajos han complementade las revisio
nes que anualmente formulan los auditores externos desde 1934,

Desconcentracidn descentralizacién.

L.a cescentralizacidén ce las declsiones fue un campo en ¢l quz se -~
trabz jé muy activamente. Con la nacionmalizacién de la bance mcxicana
se suspendid la operacidn de los dos tnicos consejos regionales que
al paso del tiempo se hablan conformado en las ciudades de Afuasca-
lientes y Saltillo. Sin embargs, al expedirse el marco Jurfdico que
regula el funcionamiento de 1a banca fiexicuna, no séio reipiciamos
de inmediate el funclonaistento de cdichos consejos re_lonelzs, sino

que incronentamnos el namro de Comités Rezicnales Consultlvos y de -
Crédito



crédito en operacibén y recefininoes sus fnaclones dotéindoles de *eoul
3 liacorpormsos dentro de su Tilosofia

tades. Tntre otras cosas, ader
el nacer nds Tlufda la operaciin de Gancen, arantizancoe a la ves,-
que la derramna de poéstamos s hapa deuntro dec las sanas priciicas ~
bancarias, Actualmente se dinponen de 13 counsejos regilonales, que ~
iacorpgorsn a 215 hombres de neZocilos de todas las comunidades de -~
nuestra zora de influencia. Su reconccido prestigio y su amplio ex-
poriencia en el mancje «2 los nezoclos, ha permitido qut el proceso
de tona de deciuiones de Bancen se agilice en heneficlo de la clica
tela de le institucidn. .

Por otra parte, con lui iden de transmitir y filtrar a sus integcal)
tes la filosofia operativa y ¢o mercado <e Bancen, se han orponica-
do hasta la fecha dos reunifones de Presidentes y Vicepresidentes Jde
dichos Comités Regionalus., 5in embargo, todavia tenemos que trodudar
whs coca los consejos regisules; on oiros puntos e tiene que zenera
lizar la conformacldn de subcoaitds eapeclficos gue permitan la pro
moeidn, isplantacidn y supervisidh de planes ; programas cstratégpi-—
cos ruy singulares, tendientes w robustecar les fortalezas tradicip

nales de Buncen en ¢ada zona y combatle o nitijar sus debilicdudes.
Paralelamente n lo anterdor, se'iniclé unn Laiensa y profunda ro-
visidn de los trenos de control de 1as reglonales. o s8lo se cuestl
ondé las agrupaciones regionales de oficinas, sino el alcance opera-
“cional y acdninistrativo de sus respectiives tranos de control. Asf,-
las cuatre reglonales que existfan en 1982, se hrnn segmentadn, A 1la
fecha exlstenrires Qerencilas de Zona, tres Subdireccidnes Plaza, --
seils Subdirecciones Regionales y cinco Controg de Deecisidn Flnan---
ciera (CIDTFIN), habiéndose intreorucico dentro de estos dltines las
plataforias moéviles de serviclos especializacdes, tanto de las unidg

des de hanca corporativa, como de las de zporyos especilales.
Las fursiones de institucioncu,

Los esfuerzosn de desconcentracidn'y de roestructuracidu de la oria-
nizacidn aintes descritos, pernltieron que los restes de fuslonar &
Banco del Interior, Hipotecaris del Interior y Danco liercoatil ce -
Zacatesas en agosto de 1983 y a bhanco e Provinelas ca vcetuvre de «
satiafactoriamente. Los procesos de fuslo--

1955 se llevaron a ca
nea.os



nes obligaron a redeodlar esfuerzos en verias direccliones. 32 tuvie~
b4

roa gque adecuer, afinar y sjustic 103 procesos y cdministrativeos; -

se cstandarizaron la: funciovaes de varios puu.tos y se adesunron las
Plantillas de nerronal de las oficinas fusionddas, Toawus estos es—-—
fuerzos se llevaron a cso sin lastisar, al dajar ol personal <@ las
ins:ituciones ruclciadas, on todo moaento se procuré cu motivacidn

¥ s¢ bused 1l conciliucidn de sus objetivos particulares dentro de
1os nuevos retos-cel Rancea rue emer_in del proceso e fusiones; ca
be cestacar, en oste sentido, 1li sreparacidn o dos sudlovisualen -
que fuecreon difundidos onire tode el personal e, todas y cada una de
las oficinas que integran la red co Bancen.

Iufraestructura territorial

Sin duda unae de las estrutegzlas cue més ha conktrivuide al logro ce
los objetives iastituclonales en la intermediacidn Tinanciera, es -~
la relativa £l prograsa de ap:riura y reubicaciédn de sucursales ims=
Plementando para anpliar nuestra cobertursz jurdsdiceional y de eli-
minacidn de traslapes derivados de las fusiones renlizadns. La diné
wica que dicho gprograma ha tenido & lo lurgo del sexenio evaluado -
€ nuy favorable como se desprence & 1o larzo ce este informe de ges
t16n, Asf{ al inicio del periodo, nuestra instlitucién operaba ca 43
plazes, de nueve entidades fecderativas con 54 oficinas, Para 1983,

cata cobertura abarcabs 63 placzas en las nueve entidades federati--
vas con 92 olficinas, lo anterior derivado principalmente de la fu-—-
s1én de Barco del Interior, Nanco liercantil de Facatccas e Hipoteca
ria del Iaterlor. Fn 1984 nuestira cobertura en poblaciones era de ~
33 en las mismas meve entidades federativas con 92 sucursales. Pa-
ra 1985, con la fuzién de Danca de Provincias, nuestra cobertura --
1lezd & 65 poblaciones en las nueve entidades Jederativas, con 102-
sucursales en operacidn, In 193G, la covertura aleinzd G7 plazas, -
en nueve antidazdes federativas atendidas en 95 oficinas, como resul
tado de la puesta en narcha de un programa connleto de racionaliza-
cién acordado por auestro H. Consejo Directivo y sanclonado en su -
oportunidad por lu Secretaria de Hacienda y crédito Pablico se ce-
rraron 2 oficinas, habiéndose reubiicaco en el wlsno afio dos de ellas

Zin 21 perliodo comprendido por el eJercicio 1387 y primer sermestre de

1237, nuestra cobertura llesé a 70 plaxas, en di~z entidades federa



tivas coin 93 sucursdles ch opevécién.‘ﬁl iaplenientar el programa dGe
apertura ¢o sucursales cue la seeretarfa de Haclensa ¥ Cradito ?ﬁbli
co ha tenido i bien avtoriiar a 3anco del Centro, T.U.C., estarios
en 78 pluzas, en 13 entidedes federntivas, con 113 suecursalas.

Programna de Adquisicieones y Resodelaciones de Inmwawiables

Zn el inicio cel periocdo evaluado, nuestra institucidn, cowo y& lo-
mencfonainss, tenis 54 oficinas de atencidn el piblico, de las cuales
se contaba con innueble proplo, en siete de ellus, el 13%. losterior
mente, cen la fusidn de 3anco llercantil de Zacatecas, llipotecaria 4
del Interior r Banco del Interlowr, an 13463, se intce raroa tre Limaue
bles y 38 olicinas ands con lo cual ¢l porcentaje de cobertura fue de
11%. &n 1985, se establese el prosrama de adguisiclidn de Limmuedblos
para tzsner una cobertura del 0% o un perilodo de vinco ailos, logran
dose en este primer afio la concertacidén de tres operaciors:, que sy
madas a los immuebles que se fatezraren ccon la fusidn = Banca de -
Provincias (6), nos peraltid contar ys con :liccinumve Liwedles pro
plos, el 10% ce las 1r T sucursales en operacidn, Duraite 1986, 5o agl
quiricron cinco inmuebles parns operacidn de nuestras oficinas autori
zadas, con lo cual el nimrro de inmuebles se eleva a veinticuatro -
de las 95 sucursales en operacidn, el 235 . En el periodo compreaci
do por el ejercicio 1937 s primer senestre de 1935, se adaquirieron
cinco innuebles 1143, con lo cual nuestra tenciicia se oleva & veinti
nueve, el 30% de las 985 olicinas de atencidn al pholice existente.-
Por el resultado gue se neunclona, ¢s luportante destacar que, por -
una parte, nuestro prosrana de adquisiciones se estd cubriende sa--
tisfactorianente ¥, nor la otra, :uc nuestra prasenciua en las pla~-
zas cuenta con wejores oficinas, lo cual & su vez redundard on bheng
ficio de la operacidén y de nuestra clientolu.

Los esfuerros ce reciseanlizocidn de le infrae.tructura de ventoni
llas se orivntaron tamhién a procurar 1a anpliascidn, remodelreién e
incluso, reubicacidn de aguellas oficinas que confrontahan problemas
de espacios, merced & la polftica institucional de atejorar la cali-
dad y cantidad de nuestras oflcinas, todo ~1lo coi0o apoyo & la opera
¢idén :alsma y para que la iatecnediacidn Cinanciera se <& en lugares
Y con las condiciones éptimas en beneficio de nuestra clientela y -
pidvlico ¢n cancral.



Tn el lepsoe se electaaron rus Jo anpliacionas, reacdelaciones -
y/o adecusciones an 23 olficinas con superficie conjunta de nés de
11 mil metros cuadradcs.

Cabe sellalar quc con motivo e la iniciacidn de los trabajos res-
pectivos en nuestra Casa latriz, hubo necesidad de contratar varios
espacios adiclonales para ubicar a nuestras principales &reas de —-
control y apoyo institucional. Para tales efectos, se contrataroun -
3,500 metros cuadraaos en varios edificios, dispersos por la cludad,
realizéndose la adecuacidén de los .ilsmos en furma austera, dada la
temporalidad de la ocupacidn.

En lo transcurrico del ejercicio 1983 {Jjunio}, existen dos tipos
de obras que sefialarerocs; iniciadas y, las terminadas, permitiénco-
nos mencionarles lo sigulente:

1. Respecto de las obras terminadas, se encuentran las oficinas -
cde atencidn al piblico ¥ Regional Huasteca en Cd. Valle, S.L.P., -~
Tamufn, S.L.P,, Xilitla, S.L.P., Guadalupe, Zac., "Fatima'" en lore-
lia, Mich., Ocampo, Gto.,, Rincdn de Ramos, Ags., y Direccidn y Cen-
tro de Decisidn -Financiera en la ciudad de liéxico, J.F. y en la ciu
dad de Monterrey, N.L.

2. Las obras que se encuentran en proceso parua concluir en el prg
sente ejercicio, son: "Boulevard®™ en Saltillo, Coah.; llonterrey, -~
#.L.; San Felipe, Gto.; Dolores Hidalgo, Gto.; “Polanco" en el Ils
trito Federal; "Las Américas", "Duenos Aires" y "Madero" en la cit-
dad de Guadalajara, Jal.; "Centro de Computo" en San Luls Potosf, -
S.L.P.; San Juan del Rio, Qro.; y ''Boulevard" en la cliudad de Aguay
calientes, Ags.

llencién especial merece la obra emprendida para la remodelacién y
consiruccién de nuestra Oficina Matriz, misma que albergard a nues-
tra Direccidn General, &rea de direccidn y oficina de atencidn al -
pablico. Esta obra por su magnitud (7,000 metros cuadrados), es 1w
wfis relevante emprendida en toda la historia de la institueidn, cue
hu sido concebida, no sdlo para que responda en funcionalidad y mow~
dernidad a los requerimicntos del presente y futuro, sino que‘su be
llewe estética, encuadra perfectamente en la zona histérica y'mnnuﬁ
mental de la ciudad de San Luls Potosf{, S.L.P., donde se encuentra
ubicada. Esta obra empréndida a fines de 19086, quedaré concluida en

cl mes de noviembre de 1928.



Per lo anterlor, cn el periodo lu institucidn cucntn con doce ol
cinas de direccidn (inclulda Direccidn general con sus dreas), nuo)
tadas a los requerimientos de funcionalidad y .iodernidad que cdenan-
da la intermediacién financlera, de las dieclocho que se couponc, -
esto a8 el 67% de la capacidad Instalada. Tl resto de 1as oficlnan
tan sélo requerird en el futuro de adaptaciones y ramodelacionas 11
ceras, con lo cual se puede sefialar gue la institucidn, en general,
rfesponde al reto que nos hemos Tijado cono politica.

©n lo que se refiere a sucursales de atencidn al pdblico, a le {¢
cha se cuenta con treinta y sels oficinas debLidamente adaptadas y -~
wodernizadas de las 98 vigentes (37%). Adicionalmente heanos remodely,
do i estamos construyendo seis oficinas de atencidn al pGolico s
para abrir en el prescnte afio. También en el ejercicio guedird con-
cluido nuestro nueve "Centro de Computo", gque apoyaré la operacléa
actual y de nuevos productos que otorga nuestra institucidn.

En resunien, en el periodeo evaluado, los costos eropedos por eéste
cuncepto alcanzan la cifra de 5,897 millones de pesos, con 235,776 -
metros cuadrados construldos y/o remodelados, con lo cual podeanors -
conclulr que la institucidn ha dado los pasos necesarios para aten-
der en 6ptimas condiciones nuestra intermediacidn financiera y de -
servicios en la zona que operamcs.

* Empresas Filialcs:
Casa de Canbio.

Tradicionalmente Banc¢en ha sido importante generador, de civisas -
por el envio de remesas que hacen los trabajadores agricolas de 1z
regibén que emigran al cxtranjero. A partir de 1985, en virtud de —-
las disposiciones- gubernamnentales, se establece formélmente una ca-
sa de cambio, proplcdad del banco, con la dencminacidn de Casa Ga -

Cambio Amercam, S.A. de C.V. y es a través de esta sociedad que e
realizan actualmente estas operaciones. Sus funciones principalen -
. son la compra—-v\enta de divisas, tranferaencia de fondos en monella =--
extranjera, expedicidn de cheques de viajero, ete.
Banco del Centro tiene unn participacién de 99,9f en el capitnl -
social autorizado cue asciende a 30 millones de pesos, A fines cde -



1280 este capital 1llegzcsd & 75 millones, conservando Janhcen la mis-
ma proporcidn en su capival,

La Oficina Matriz de esta casa de camblo se ubica en San Luis Po-
tosi, haciendo mencién de que proximamente se realizard la apertura
de dos sucurssiles que 54 encontraran uvicadas: uni en lionterrey y -

otra en iléxico, D.F.
Innobiliaria del Centro, S.A.

Esta innoviliaria fue coustitulds en mayo de 1951 con un capital de
600 mil pesos divldico.cn acclones de wll pesos y fue wdquirida por
bailco del Centro en 1873,

Zn cherc ae 1885 por nuovas cdisposiciones dictadas por las autori
dades, quedd sujeta u inspeccidn y vigzilancia de la H. Comisidn Na-
eclonal wuncaria y de Sezuross ¥y se amplio su duracidn de 25 a 95 ailos
con un capltul sociul de 1% nillones coniinuendo Nanco del Centro -
como soclo mayoritario c¢on 14,806 accloneu,

Posterioraente y a rafx de l1a rusiéq de Bancou dJdel Centro y Banca
\tro y Provincial

de Provirniclas, propictarios Ce Inamobiliaris del <

Inobiliaria, en junio de 1$37, en samblea general extraordinaria,-
Fe -toma el acuerdo de fusionar aubas socledades en el siguiente nies
de agosto, slendc Provincial Inmobiliaria la sociedad fusionada. La
nueva socledad quedé con un capital social de 750.5 millones dc los
cuales Inmoblliaria del Centro eporto 750 millones; en cuanto a lcs
recursos su maron 1,874 millones con correspondiente 1,753 a Inmobi
liaria del Centro.

Al cla ¢ltimo de junio, la inmobiliaria mantiene un capital suscri
to v pagado de 4,000 millones, con recursos totales por 8,968 millo
nes y sus 1lnversiones inmobilliarlas ascienden a 5,930 millones re—-
presentandos por 23 inmuebles ubicados en las distintas plazas don-
de Bancoe del Centro tiene presencia.

De acuerdo a g programa ce adquisiciones en el presente afio se ~
hua adquirido dos inmuebles, quedando pendiente  para cl segundo se
mestre comprar 11 mas, contando con la capacidad y recursos necesa-
rios para ello.



IHVERPRO.

Adoptendo la estrategia autorizada por el li., Consejo Directivo, que
consldera que en materia c<e inversidén de capital de rieszo es nece-
saria lo diversificacién de las inversiones, fundada en wt anélisis
rigureso e integral de los proyectus seleccilonados, en mayo de 1987,
mediante una inversidén inilcial de 50 millones, conjuntanente con —-
10s cinco Bancos Reglonales, Serfin y otros integroantes del sector
financiero, procediinos a estavblecer la sociecad de capitél Genonina
da "FOUDO INVERPROM.

Es filosoffa del fondo gpoyur proyectos dentro del programa de re
convercién industrial, c¢e expensidn de exportaciones e indusiriaz tu
ristica y de desarrollo de empreszs ubica

s en zonprs prioritarirs,
habiendo logrado & 1o fecha el financiamiciito de tres proyectes de
inversidén fundamentalmente en el sector exportucidn por 1,506 tillo
nes, pretendiendo concluir 1988 con financiaumicntos por 8,000 millo
ues,

Con motivo del desarrollo de dichos proyectos, cstualments, nedisn
te capitail:acidn por 11.6 nillones »y nueva guseripeidn por 53 nlllo
nes, nuesira participacidén en la scceiedad es ¢a 112.7 nillones, cue
representan el 4.8 del capital fijo de la cupresa.

Imagen Corporativa

Con le misma finalidad de cosolidacién y buscando afianzar el posi-
clonamiento geogrifico del banco del Centro, tuvimes que definir --
los alcances y la filosoffa e las cuonpaias promogionales de 1o ing
titucidn. flasta 1332, no havbia una estondarizacién de la imagen cor
porative; los usos del logotipo eran muy dicimbolos y, entre otras
muchas cosas, cl pasto haclu énfazis en artfeulos protocionales, lo
que ocasionaba que el uso ce nmedilos nasivos dc comunlicacldn fucse -
limitado, concentrindose, basicamente, en radio y, en ocaciones espo
'rﬁdicas, en prensa y en espaclios de publlcidad exterior, Ello ora el
comin denominador en Banco del centro y en todas y cada una de las
instituciones fuslénadas; en ninguna de ellas, justo es menclonarlo,
habi{a politica y directrices claramente definidas, no sblo en nate-
ria de comunicacidn con la clientela, sine que, incluso, nasta en -
la contabilizacidén de las partidas més obvies, por lo regulur so —-
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gasto se ha venicov comprimienco . c¢a térnines realen curante los (Gl-
tinos nlos. En efecto, mientras que 1985, la inversidn publicitaria
fue equivilente a 2,405 nillones {(precios de 1988); <on 1283 cicho -
nivel se redujo a 1,563 millones; en 1987 volvio a bhajar a 1,489 wi
1lonscs ¥ en 1673, el gesto se esti.a en 1,251 :dllones. La enida, -
pues, ha sido el orden de un 4CH en los Gliudios tros @los, une aig
winueiba, ciertamecate, wuy laportante.

Lo anterior resulta ilustrativo de la proslenfitica y de la comple
jidad que se \a confrontado paora atender las ecrecientcs necesldades
de comunicacldn cue se tienea gue hacer en wedlo de i compelencia

cela vz mAs intensc.

Cun todo, durante el periodo, esto ez de 1982-00° ol jasto de pu-
Llicidad representa en promedio un coeficiente do 0.13% de lo: recur
s0u erptedos del plivlico (vista, ahorrno y plazo); al incluir este -
ejercicio 1lns nceptaciones bancarias en circulacidn conmo parte de
1z captaciin tradicional, dicho ~uaficiente se ajusta a Q.14



Plan Intepral . Dessorollo co Infozudtice.

r«;zlciiclo e’itr«. 19"‘2 :,‘1 935 1oy x'i‘
£1

con le centralizacidrn el aslsteuna parn obersar lon €endsita i s plann

o obztante que en el perivdo. co

ron algunes avances eu el :mog’;ra.%.a de avtonntd rcu’m Adustitec

(inversiones), ¥ wenajar Las plazassce Agusscallentds, A

Luls Potesl, B.L.P. ¥ Guerétare, Oro. @i sus operacioines de cuztitas

de cileques y alorros, o3l cowe opérar ndid.aa fastitucionsl), créditu

~2

Zinen), olywes &

dee vivienda ¢ interds soclol (mievo 3 ‘03 corLg

wles, los ciontonns de & S Lhurrss pora grocoue leeali, & nivel
pla squlan 5705 wo Ualsys, no ez sino —-

a o sucurtcal, a Leav
1230 gue reelizalos La a0 czluir.o pars aehtar en nuentra
institucién coa va Plin Tatezrul de TosArrollo de Tafoarsmatics,  —e-
{(P72I), luno que Inicianes en an2 ejercieir, Los oljetlives que nos
trannos en nuesire pica oratendea loZrar en mayyr corto plino, la croez
eida de nuestra arsultletura de sistsizas, 2gonos y coonleneila de
dotos, Zn otras polabras, estanos convenclicns de e une orpoaningi--

inacién

cidn fque sobrevive en el oedl.e y largo 2Lor0 es una on_
gue 1lleza & adgulcir 1o Claxinili<sd wo s8lo perd odpiasss y sdinilar
los camblos tecnoldgicos rue se vabfn geneeonlo en ente wedsy canbi
ante (reecclonar), &lno parc aciu srocetivasente ex'-‘..icipamio S -
futoro y for.ungs perte del ca

T and cuw 1 novoer pacte e ——

T nuestros aclcres eslerunos oo ceawlinende preeclsanente hacis

io no sbélo raarca el reforzalente del Araa -

er.. ojetivo, Uste ¢
Ca2 sistemas, sino gue comprende una cpacitnsid: e ivelucreocldn irne-—

tensiva @ todos los aivelens de o dnstltucidn, con ol propdsito do

e dlea-—

revisar .loode los jr1acs ossrativoedl, o Boue Cesdu

das siguen opnrande Gin o

wilcn, hazsts Liplanentar as5805 1,008 =

con le tecaolo in wmin avinzads on procescaisnto, dnterface, intere..

auaicaeidn, coatrol ce ound revoluctdn

&
stitucids : A neLp PR Daslvie e

tecnoléiica e nu:stra
ertl o,

Paral»lo a este prosroos heord otro perranante, dova la diq&aice,

tisito tezinnldsics como & sunvos producin

TS Pl
moderia.,
Denlre do los avaaees e o L.

el wenarrslio o 1is)antacidn de




ofiecer nuevos servicios finan

ado de cinero, lo cusl oS
ie

e eutos cervicius e otras tann

oy & tuessrie ¢lloatelld en 19 srensies 1 introduccidn
Conjuntasente con la en-

wrrollands la -latelorne de sistenus autoua

nresa Unlsys estados i
tizados, que hos prraltan oplinizar nucstros servicios ¥y mejorar 2l
control de nuestirr:i opercclonc., ecstos selstraas son:

nent

Jhorros

Inveraiones

Cartera

Contabilidad

Aatoaatizacidn de ri:oursales

Clientes

Ants el reto de contrr coa equipes de céuputo acordes a la nueva
toenclozfa en 1987 cambiaion los enuijlus o 1la serie "-1300 por ——
equipos de la serie '/" de Unisys, lo cual nos ornitid iniciar nues
tra e-tratezlia de servicios en linea. ifos wdeniizmos c¢a el proyecto
¢ un nuevo Centre de Céuinutu Corporatlive, dei‘i.rienéu esseclos, dis
tribucibdn de &reas » formulands los planos definitivos. Contratarmos
‘los canales de microonias y lineas nprivadas para la red institucio-
nel da comunica cida de datos ¥ entre otras ..ichas cosus, avanzanos
en la ~utosuficienclea para el mantenimiento de equipos B725, compu-—
tadoras personaler y terminales; cn la claboracidn e implementacién
«o wanuilas para centres  de respaldo. Se hao coasolidado la estruc-
tura organisacicnal de inform&tica mediante 1& intngracéén de nuevas
funciones, como teleinformética, la contraticidn cde personal califi
cado vy una perman:nte capacitaciéi,

Recursos Lwuaaunes.

Por cuzato se reliere al activo mfs importants del besco, su perso-
nal, en el sexenio crecid cuvantitativanente en 477 elenentos, el ——

. 5%, Al pasar de 2,033 ~ .'—!,5'10, no obstente cue en el periodo, —-
efectun.:os la apertura en nuevs placzas d¢istintas a donde ya opcréb_g
oS, cauz seilelar que les fires gue mayor creciniento han tonido son
las de operaeidn, supervisidn y control, Las Areas de operacidn au-



’

E(er;n an su plnntiliapen 45, mie.tras rue las &reas do contrul v su-
fervisién suben en .251.° '

Los rastos de perscaal (rcnuneracioncu‘ s prestaciones), e siesan—
tauan & 1932 el 65, 33 del cesto corrlente ¥ &l 1083 (Jrale), repre-—
sentan el 57.8% (..}. 1nisao.,

a1 cctablecido polfitices -

Burante el periodo que ©c COIR Sy
¥ proc
cuiipleto cde oportunidadas y & ¢

iualento:s, para rue el jarsoncl cuente con wn horizonte o

tven wutan inzreses fzosdes ul e

cndo. En el lepso sexencgl, dndepecadiontzaente de los increasntos lea
sales ¢ los tedbulodovas, sz Nleicron ourns curtro adecuaciones on

el periodo, la prinirs Jo ellas eo 1883, parn howogeneliar noonanelz
turss, con un proredlo Je auments del 17,0, En 1634, nuovaitenbte no -
res}lxan adecuaclorens yue para los puestos beacficlados resulid un

pronedio e aumento Jde 200, lo cunl nos peraltié uéds Losin ol nerca
do, Pare 1805, auevaaiente y con otivo ¢a 1n funlda con Lanea de ~—
Provincias se adechan tabul:doses a nivel ipstitucional pars recon=-
Laroea

Tornar aspectos internos derivrdes de Gicha Tusidn y lo_rar o
el mercado. Durante 13356, ne vualve & reallzar nueves estuclos de =

-

mis.lotra qu: los inecrenentos lezales ceontamplotan. Asinlsao esté en

proecane de Luplenentazeldn un situis de valurcidn e puestos cue in
voluecre al Lu3.7% cdel merscacl cutorizade, Date sistens, se clabord
conslderszade las téenicas néis modernas y adacuadus pari que los rae

.sibles. frlblén considere una acu-—

N lo mbs efectl.

sulbadon s

cuacida hrzela las condiclones actualaes del nereric.

Tembiéin es lnportante aniclanar que a partir ¢a 198C se lustituys -
el "bono de desenpelo” aite e alouna anera entinuls y aliocata la -
eficzeia y a cu vezn establece el cinculo de arrai.o cde nuestros ole

cutivos de gerencis nediaz y primer nivel, En dichu 0, fueron bano

fledados 114 funclonariss. T 1397 el beneflelo ge otor.d o 151 “un
clonarlcs. Asimisno en 1237 sc adiclonaron lon {aceniives  trines—-~

trales, con propdsltos similares, weacficillndoss o pronedio & 45 —

eoesutivos de priuera Xinea.

Thave Jrslieac que unin fe 1 ctezlus que w05 Liosa.os Tue 1o
de iplzuentir e 1 Dlamng sedes ade recieoanian siote o tésnico de




z‘eclutm‘..ienytofy’seleccién Ce personsl 8poyadns por asesorald extear—-
nos (psicélogos y trobajadorec sociules) con la finalidad de optind
sar la calldad de 165 recursos nuianos requeridos.

Uneo de los preogramag »riorituries cue se desarrollaron durante el -
presente sexenlo, c¢on el Jropdsito de optieizar la aduinistracidn de
los recursos hum@ios, Tue el heeho de :cetializsr contadlemente ¢ -

incorporar &l computedor el nanejo de los sijuientes tramites:

Renuneraciones

Prestaciones cconduicas

I.l.8.3,

infonavit

Lipuestios sobre procuctos del travajo
Inventarlio de recursos hunanos

Lo anterior ha coadyuvado & le& sinplificacidn de las operaciones -
acministrativas ¥y & contar con un proceso mds dinfusico para obtener
informacibén &tima en cuanto a calica y oportunidad, asi como al —-
aprovechawlento de los recurcos husanos cen otens actividades.

Is importante mencilonar gque en el presente ejerciclo sc disello e
Liplenentsé un nuevo sistenma de servicio wddico inatitucional, ceta-
lozedo éste con un alto nivel cualitativeo, visto comparstiveviente o
con otros sistenas que se manejoen en el 4mbito bancario y otras en-
presas ded distinto giro.

Silendo el nrincipal objetivo el que el personal y sus derechona—-
bientes reciban una Sptima atencidén wédica, asi como la reduccidn -
de costos en este renglén y cstar ncordes a las medidas de racionali
zacidén cdictadas por las autoridades coupetentes,

Zn cuanto a la relaciéin bllateral entre la institucidén y 21 sin-
dicato de trabajodores del banco, se puede sefislar que ¢ ¢l perdo~
do, ésta siempre ha sido de armoala y de molucidn: conjunte a las -

pucas problemdticas que se han presvaiado. fuestras condiclones acna
rales de trabajo fueron Firmndas por aadas partes en plano entendi-

wiento y dentro de los tiempos corrospondientes.

Capacitacidn. '




Canacitacidn

P& cuanio a

Cenarrolla du Rudurnes LUEnos se relly

ariuestado un Lacrenento suzitaacial, slendo luvorablos

sUL rescT tudod Ueato an el aspesto cusldl Laltive coco cuantiiative. -
Cabe selialar guie este rengldn tin recibldo una priorics~ b espocialy -
Gado que a Lrovés <21 pian cor..cative de candeltacldn se coodyuva -
hacina la wesloliacidn y exceluncia vequeridns por el proceso de ey
blo jpufe, hacio le aoderidmacién instilucional, ool Scae & su resped

tiva conselidacidn dente el o

ready Tinanciare,

Dantro del jeriodo eviluado, se reslisncron w3ltinles evenlos do «

canacitacidn, nctuclizreldn, dessrrolleo ¥

astraalznto o koo Leo

srupos acupacioniles gne conforie le inctitueidn, sicado éslos los-

sizutentes: «lta dirececidn, garencic ne Andn

¥y ¢ ofleian y/o
trativo, cutos cveuntos Meron en los rubros <

tdcnicas od.a

adinluletracidn du e peasas: alndsalsiracidn 2 opc,ecid o Tos sory

clon L ancarios; o ilutracidiy i operecidn ded erdilto; & dnistra

ciln cel personal; tfcanilcas y nfsto.c . tor{a;

neelera; ceononfe y wmercacoteenia; y, [ e der
aacil: en informfitica, Asi, ea 1033 se ef reny 52
tipo con un total de 735 conacitrlos. na 1834 Loo cwion lopartd

16085 1o resultiddows fueren 13%

dos  fueron 7% & 036 ele.antos,
eursos Lopariices o 1,180 funcleazrlos vy acaplados. Dureiite 1085, -
huba 174 ev.:

Tt 1857 los curszos
impertidos 1

240 e lotronds 1,450 cepacitodos. leniro del

c
prines seuestre de 1070 e adi. realizode 33C evantoo, ol

5 cue —--
aba.caronr & 1,128 funciona

la plantill, reel.

=lendos,

cdo o los procdazton i servicios —-

Para acrzcentar el valor L

e
vue ofrecen nuestres Taaclonario S GO —-
1

tawsla dentro del plon

BTN la Ziparsictidn

de cursos.¥/o o

aransidoles esn..

efficne detoctad:

Lo las gen o clcvclizanes or ol conteilio Soonuose-
s i .

tros prograwsas operativos o rquéllas quz el aerendo vi. sulitlindonos

coae mAs pricoritasio

'
!
i
i



CAPYACION DI MIIONNG TN

Antas los mcoatecinlcatos que se suscliuinn un'

whi-de

otras coustu, dCateriln.con lsa astrige
.fortalecii.lento dol &hwrro imterno domnid wia

Tel finenciantento del desarrollo 3y :» susta .té 'c:, 0 cle u‘ntu finTise
penugsle para asepnrar el reciclaje ce fondoo o la- n:c&m..:f.;’. cel pefs

rrello. se GAriesT
astabildced —-w

La pelfitlca ennnrcada ¢ el Plin llzelonal &
gi6 desde vua princisio a reccabrar 1l «

Pl

econdmica, para lo eual 1o toaes iepla: wversas 2rtrategias --

orientadas a resnouler v los cantlas quz a1 las euloeids
des hacendoelon

Tentro de uste entorno, Banco del Centro Intensificd con todos les
@wedlos Ce su alcuace la proneocidn el aluorro internc. I'nm ef:ete, sl

nastsi 1922 nuestra iastitucids =1 vens.

e Ge copbacidén 2 feados del ndilien,

ndicu se Tortalecid como consecuercla de 1las
que se L{aple oentara,.

N

on cl pericdo conprendicc entre 1¢02 1924, nanco el Centro

io sus volGrianes -
el euslititiva eo

avaazado sustentlivanente acreceoatando o oo

de recurses intermeclados  consnolidzndo nu
mo dnstitucidn Tiranclera, ofrcciendo unf una verladera altcornative

en lu canticad y celidad de los sarvielos que Jrasta en las cormunicy

zn lograde en los -

des que sirve. Sin

0itimos  cinco alos y nedio, lejus e Cosuorivearinot on nuestin crpe

flo por buscar una constante supercsida, se heo zorcotituideo an s pr)

deroso coiprouiso pasce inteasificar nuesteo luijetu y hazer de Nenco

del Centre un eficient.e instrvaento pavra egelevar -1 wprogress cond
mico del ceatro dol pals r coavertirnos en eflces venfculo part —ee
acracenter y fortnl:y e li vlectlve Jesemitralineeldn oo 1o vida ne

cional.
Evolucidn de lis fuenter tredieions3. n va cahacidn

L1 sorcro &0l ma 300200 oL aebel-)Def'n Mo3Lrado ror b.ance Soetivg

en La evolucldn de su cantacidn gua a continuacldn se afreco, toste

Unelo nue g

de capErear ol proceso do Tortaloclndonte Leacu



inicid pric
Ao otenaino
log <opdsitos ¢ L vizia, chorro ¥ o placo ;ijé, ‘al 4~Y1c.li" ar-1862
n i

Tosts L 4.‘.:3";--n:;cicn.'.).a.::c:ién de’Iw Lanea.

li o canunctéa tiwrlefonel gt Froluye e suwaa de -

seend Lo

s Bels meses depuds, en junio -
Ge 1900,
26 vecos

ell: revels un credimicnto de

sinar 2 noviniento de los opre-
cios rue se orizinaron en cl perivdo, regisirmuos, sdn eubargo, wvaa

tasa d: creclalents e ativa del 23,700 1 slatems bDancario, jor su
lade, obe vl un or v pelo cacs dindnico 10 gque ocncioné qua la ne

netracibén en el reri.io sscendians de 0,529 en 1932 & 1,310 un Ju--—

nig dn 1505, T avdlgnic ke es, AZvalrnente

teats al consldoror a
Lias DEencos rejiorg Ton

partlcular, T efeciy dentio de oste «-
B& N0 80 DLLE J2 L.
J.oate Gltivo.

Dentro de la evolueiban 2

e 17,10 6 v, nivel de 12.145 o

alonel, ha =ldo partl

nte dmgertaate el

L3, 0ed00 sostrado or lus cuen

cang, Tl saldo corress pondlente 1laze & 75,737 ~dllehes
1783, 1 vecoy nas gio en diciesdre ¢e 1552, Lo ob.

mincs resles se acvierte una contracoidn do 470, lu penetracidn en

el mercade ¢ sncen sa fortalese ¢ nivel wizionsl al purar de 0.76%;
71,000 ¥y denton Cel convexrto de la baicn regiaaal se Liite Je:l3.1

& 14.97, lo cue es rellejo de los avinces ) i dinfulcn tostrode --

por hancen.

Dz innegable cue los depdultss de atorro conTrontaron probdlenas -
da neercado durente el seriocdo que wuarca este «aélisls, Sin embargo
en flujos nonlnales el saldo respeciivo sube 0~ 1,515 o 15,273 ni--
1lones, Tllc equivale a un aunento de sdle 12 veces. T térainos rea
les, la controceldn es del orden de §67%. Sin ewhergo, la dinénlca —
de Quesen sup2rd con creses & la repistroiia or 1o competencian, lu-
que perultid Cortileces le jenziracidn en el ner-ado. En efocto, -
o oalvel naclernl s asa de 1,270 a 1,365, 4in ernreo, dentro del-
-sesento de In Leaca rezional se registrd waa lijero retrocesa de -
128.36 & 17.27,

T dendritor & oolazo 4o el pradsrana resulta sucho nuy estliulan
te, “n junio de 1€38, el saldo, .edide ea térindl.os noninales llessd
& 522,797 nillones. A diclembre de 1982, Jdicho taldo fue de 17,750,
ento e 34 veces., Aunque ea términos realcs se apre
cla una ligern hade del orden de 4.7)%, 1a veodad es que se superd -

rmabo pues, W ar




con creces el desanvolviridlento ¢ Lla wanca maltinl:

rensional, A nlvel bonca comeiraial se evonza das ¢

10030, @n -
tanto que dentre col panorie:a e 1os bwicos resionegles se Lube de =
16.7% 1 18,905, ) '

Como se advierte ea lor comeatawrios anteriares, Il penetracidn on
el mercnlio sc ha fortaleclido. Ina procuse jusie eu aclorar, ha sido

permanente & 1lo larco del

reriodo a&nallzado, alo cun alfio s2 hun al-
cenzado nueves cifras wfxincs., Sia embargo, conviene aclarar qgua sl
célcule y sisuialento de lo peretraclén en el rmercado en ul curso -
del wnfio actual se NMa t.oartocsado, cono resultsvo de Ia protiffieracida

de los nuevoes productos o la bunca clastrdnica.

Conviene praciser, sor ot rte, o eliminaado A los tutales -

mensuules los niueroes el &ron natrepelitana de la ciudad de énico,

1a penetracidn de Banco dei Centro suse de 1.51% en dicianbre de -~
1982, a 2.22% en diclenmbre <e 1937 ¥y a £2.51% an junio 4i-

Captacidn intesral de HANCLH

Los avances de Dancan en materia da captacidn se apreclan wfls signi

ficativaneste al evaluar la evolucidn de le captucidn intezral,

E7OLUCIN DE CAPTACION THTEGRAL
SALDOS A DICEWIILRT DI CADA Al
(\illones de pesos y norcilentos)

rTOS 1I0NTO5 -orL Alle
132 23,323 —-0-
1983 44,602 91.3
1964 73,053 74.¢9
1365 138,678

1386 263,057

1537 701,821

1538% 00C, 415 8.3

*Junio.

De coate cuadrn se dé

spreade que la cepticidn intesrail de la finstl
tuclén, .incluide el fendneno slronidacida, suwid de 25,525 millo
nes en diciembre: de 1982, o 930,415 niillones o juindo ¥ltluo.




o flujo nocinalaes, se oracld ‘G4 veces y enltirulnos reuales el au
nutato, positivo, wascaen a4 ce. T un 3% ‘durante el periodo ¢ie nos -

ocupa, A junlo de raziuvnes de banea de inversidan por =-

cuenta de tercszros 157,428% alllonzes y signiliecn un 17%

de la caplacidn fatagresl, ) pues; se advierte un canblo estructy
ral de sigular signiflercidn, Conviene aclsrar que, cliainado el e-
fecto de la ral suma al "o de Juado
210,000 nillones

cicienbre de 1332,

Jivealdecidng, 1o cagtacidn inte
n

rnlacifn al morto otservade cn

Talios resles, uaa ligera reduc=-

cidn ¢ 58lo 1.85%, Lstr situacila asllioa .o obedece o gque los creci
mwlentos de la Dase wonetarinc a fines e 1207 y en el tri .ostre abrll
/junio re 1852, se hwun recistrodoren las ¢ rende.. lazas de pafc couo

3
son iéAlco, D.T.; lionterrcy, lU.L. y Gu dalajara, Jal., plaznas ea ==

Gonrie nuestra prescicd. no oo ol uificetiva., Lo ontarior se culitobg
re con el coportanlents obsarvace en cl creclriento de 1o cuyta-—-—

eldn  Jurante ¢l priuncy entite e 1588 pur lo bDanca el su conjui-

to on doidde se gprecla que el Jre. metiropclitana de le ciudas de 8
xico erecid 54.155, y el intorior del pals 15,14, sobresalienco nucs
tro comportandento en esta zona al crecer cl+18.8¢, norcentaje supe
rior ol de la banca en su conjunte y a1 de la banca rzjionul gue ——

fuec de 19,74,
Leu camblos ectructurales en ¢l fonento del nhorro interno

3lecienti: r ¢ ndlos estructu--

Para lograr lo anteri:r fue necesrio i
rales en los instrugdentos de cartacidn, peca poder atenders la cada

vez wés creclente ncesid de un mercado ( andants de LAs y mejo~

res servicios financieros - anticiparnos en 1n po..ible a las= nueves
necesicades de operacidn de la Hanca wzlecirdnica.

Ante las expeclativas de leo fiversioniztas en valores de renta -
fija uce de obtener rendinientc: realas superiorss a v preveleclen
tes en el periodo rue se¢ inforaa, se introdujo ¢l pagard con pendie
miento liguideble al vencimicnto; se avanzé en el mercado de acepta
clones bancarias ¢ lncurslonailos en la modalidad de cnenta anestra,
tarjeta de i:;.versidn. y mesu de dincro, que integran el concepto ce

banco de inversidn.



huevoes productus Linencicros

De,tro e ¢stos nuevon uorvicios sobreselen losirelativos- -« les bar

Jetas baacen y a 1a cueata Sotiown; ol Lanns alente nl wereedo Jde 1la
160

que es wl equiva

Ce cridlio = inver

turjeta internccional Laacen, bajo el ancue

asf cono el suriirdento de Cuecnta Opling de Sance
12nte de la eunenti. iaestra, aos pernitid ofracer o nuestros ciisatus

[RlTel:3 o} B

vsukrios y @n geoeral, vn tvvicio

sctunlicid, Tuncionalidod y efici.acia.
~ .

Desde un drincinio Tu. ruestro Lntards pariiclaar astivoneate

el wercade Ce dinere 1o ot:xl no pudiuos llevas & cobo couo 1o

baius, &l ne contor can la infraostructnra e cbinibo ¢

1E o asaesn

tto, Dota au la razén de 1o tordansc en enLirar o este

rooE toner

[RICS ol T3

» flonde nriumera
crollae el oolt.

e raaslinar las inst-1: 2lonas

cau, de Lre necanario y ocnpieltur o 1oz reeurson

nos disponitbiler, e

tisado en proceso de constitucid:, nusstras pro
plas sceiaedades ¢e Lnvarsién pura sanejar los foncdoa do reata fija
¥ varluble, conflande coa ¢lle on que nuestra prrticipacidn on el -

e iclal-cinto mneos-

mercato de dlacro sca mdn agre:-iva [ omalorar
tres fndlces ce coptecidn.
Thocuentiu Sntina personal fixters, la cuant:. meestrs de 3ancea, -

sallinos 8l nereado pavelolente en diele.bre Qe 1807 en las planas
de San Luis Potonsf ¥ “uascalientes (18 neses desouds qus el prioer

banco lanunre este productd al wmercade); en inte &otiva i resa-~

rial, en canbio, scllaos 1 mercado s8lo una cowena desjudés de la -

fechia Ge autorizaclds vor parte del Dinico &n éxico y <o 1l npari--—

ci1dn de este prodicic por parte de las Jus priseras i.“.._t.\‘cio s J

o de los bancos gne Iinteg

al misne tiewpo que sallieron el res

sistona, sin enhoego, adn no aes L6 sido porivic intagrar nste ser-
vicio inctituclonzlireosie debido o Jrublamas Jde orulio vy, ;,rincip.nl-

dmeste

sucuraales y operuindo & trrvds del respalde de estos

nicaciones, tendonde actu

menta, d2 1la ond de
l{roa 35
nas 37 adlicio.wles, lo gue cunhre =1

cel total de sucursalar

tenewos en operacids retu

serviedos Tinacieron intesra

Continuando con Lliw incourpors

neurs del poes

les, en el Lr jercicle establacwon una roelg

ria  una -

daa oo invesndda & rents fijs, U te celarties o




de inveoes o ErovEL de ov 65 instrunertos estinavios 19

Sras tae cepbaclin an soln o apes por o3 orden 203,000 :1llonns, —--

niecinio nuastiro objetlvo pare Tlnelss el prevente wfio que 17 capta-

cidén de los distintos instruientes -de h.oice de inversidn .epresen—-

ten ¢l 4070 de la captacidn nhacen.

Latrenidn en ¢l merczade

Le findalcn mostrads on la o

acifn re ihorros de la conunidecd ner
witio que difrmios cudslluleric w otros dea los objetivos prioritace
rios ¢ Laoneo del Centro, esto en, fozreran

& nivel necleonal,

v fndice do peretracidn

Lo anterior se deau

sYri cna L1 o portamicate ce lous cuntos pro--

porcionafen por la sociscldn iloxicena do Lauazes, ie reflejea coa

clari.anc nuestra evoiusids Tavorable nl aveesoer 2l 2.220 2n ciciem
Lre de 1832 al 1.310% an Sueale de 1200, na cranto a ecaptecié . de Cea-
pésitns 2 la viste, atiorros » plizo fijo; el aviace de aercado @n -
erptucldn intesrui, tambien resulto cisrificntive. Sfin envarge, no

hay cstadisticas preziscs e nivel necilonel y 1lcei 1 que pormiten una
corparacidn vAllda., Son 1un ic:m, sir erbarzy, 2 proporelsnar una -

‘ligera aprovacidn schre el particnlar, baste col #

Lelar qre, ¢lird

ninendo parclalment: la pireanidacidn da la ranida, ¥y centro del

conjunto de beneos regioncles se avonze Ao oun 18 e Cledlewnre de +
1832 & un 15.3% en Junlo Gltiuwo. A nivel naclonal, conparando la ——
captaeldn inlesrul de Bancepnr con el totel de los agrefqios moneta--
rios (i"<), Ja penetracilédn en nl aercaio sefors de 2.5 en el perio-
do que va de diciembre da 1922 a abrll de 1932 (Gltimo dato disponi
ble). ’

TUUIETRACINT POR SHTIDADTG FRDETATIVAN
CTITRAS A DICITHMBAT DT CADA ALD
. (Porcicntos)

Afl0 S.L.P. AGS . G70. ZAC. '"ICH, QRO.
1382 27,52 15,07 3.26 14,77 4,45 6.00
1ens 25,79 16,27 2.5 22,04 2.90 6,35
1€34 24,79 16.14 .45 75,11 5,83
1r95 T7.77 15.52 4,87 ?n., 53 5.31
1385  27.45 22,27 4,64 z8.74 3.02 £.36
1587 26.57 ¥ et 5.10 27,20 2.54 4.58
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Incorperando las aceptaciones bancarias en ecirculacidn, los cepd
sitos. a plazo de Banco del Centro augue cobraron unia mayor impor--
tancia como porcentaje de la captacidn al pasar de un 78.0% en di-
clembre de 1982 al 83.0% en junio de 1988, aumentan, sin embargo,
5.0 puntos porcentuales, equivalentes a un 6.41%,.

En este pericdo, la mezcla de captacidén en la banca en su sonjunto
se deterioré més répidemente que en Bancen, al pasar los depdsitos
a plazo de un 7%,0% sobre la captacidn en diciembre de 1582 al ~--
83.8% en Jjunio de 1972, aumentando 8.0 puntos, que representaron -
el 10.67¢i. De igualmanera, la banca regional sufrié un deterioro -
més réapido en su mezcla en el mismo periodo en 12.33§3, al pasar —--
del 73.0% en diciembre de 1982, al 82,0/ en junio de 1988. Si blen
es clerto que la brecha entre Banco del Centro y la banca en su --
conjunto se abrid entre los affos 1982-1985, esta tendencia empezd
a nostrar mejoria a partir cde diclembre de 1986 y a Jjunio de 1988
bancen no sélo ha mostrado consistentementc un menor ritmo de dete
rioro, sino que su tendencla ha empezado a revertirse,

Costo mezcla

En el periodo que se informa Banco del Centro se tuvo que enfrentar
consistentemente a una situacién adversa en materia de costos finan

" cleros, ya que neo hay que olvidar que todas las instituciones fusi
onadas eran bancos especlalizados en la captacién de depdsitos a -
plazo (financieras e hipotecarias), lo que hacia que manejaran re-
cursos caros., analizado desde este punto de vista nuestro costo --
mezcla en 1982 era muy favorable en relacidén a los bancos regiona-
les y la boanca en su ceonjunto, yYa que el mismo era de 33.0i mien--
tras ¢l de la banca regional reportaba 34.0% y en la banca nacional
un 35.00.

Estos costos durante el periodo tuvieron variaciones hacia la al
za, llegando a registrarse diferenciales en contra hasta de 5 pun-
tos en 1986, contra lo qué reportavan los bancos reglonales y de 7
puntos contra la banca nacional. Este diferencial sc ha logrado re
ducir a 2 y 1 puntos, respectivamente, dadas las estrateglas que se
trazaron en su oportunidad. A Junio dc 1988 nuestro costo fue del

42.0%, mientras el de la banca rezional ascendld a 40.05 y la banca
nacional reportd un 41.0%.
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LUPLNDCY POT GFICINA

runes CAPTACION  CAPTACION
00 . 208 Qo0
EMPLEADO  _ OFICTH
(iiilleres - (Millouus
. Se pesos)  de pesos)
isnz 11 235
1535 23 a3z
11584 3c 765
3335 : 54 1,540 0
1066 250,507 117 2,740
1687 701, 541 288 7,151
1933 500,415 . ; : P fen 2,137 °
*Junio de 12373 S R . ' o

Tn el enadeo antorior unarvraos cdno la capjtaclba iutezral por -
enpleado cn Banco del Centra pasd de 11 nllloites en dicieubdra ce -
19382 & 350 illones en Junio cu 1531 ¥ por oflcina de 235 millones
a 9,127 niliones en el alsno seriodo. iidentras la Dencn en su con-
junto, on capireidn poer enplerco powd de 17 mtilenies en 18982 a 542
willov. 20 Jjunio de 1886, y 1la captacidu por elicine “ue ¢2 560 -
illlones en 1982 ¢ 17,403 illenes o Jundio ¢ 1903,

Trociclionsluaenter la captacidn por empleade ¥ por ofisina de Tun-
cen o sido infertor a los incices mue rezorta la %anea dedido A -
que oparamos en var!:is plazmas pequeiies donde ot ws bance dnico -

nuestra prescncle en lza nacroplazis no 35 o

Ll licatlva oln e-—
L pfo, 2l objebivo de eficlentar la cperacidn se cw.pic. Asi tone-
nes que mleniris en dicleabre de 1982 la capuccidn por empleadoe de
Bancwi representeba un 64,7 <2 lo captacidn por eiplicido Je lg —-
Lienea, en 18 5.3, ¥ en ceptacldn per olflcing en -
1282 fue del 21.%% 7 ean 1988 12 +5 del $C.79.
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pleiendo 21 desarrollo e las coruanicades.

Pocda.os decir que los resultades obtenidos on 8l periode compran-
dido entre dicienibre de 182 a Jjunio de 1928, han sido satisTacto—-
rios, no obstante el ento.rno econdiiico y financlero adverso al qua
nas enfientanos., Jancen denostrd las banriaces de 1la hanca regional
y su razén de ser,

£n lo cuantitativo rnuestra captacidén evoluciond favorablomente, -
mostramos un crecimientor por arriba del oLservado por 1k hanca en su
conjunto asi como e laz banca regional. llo obstante cue nuestra mmes
cla de captacion se deteriord er los primeros afios, n fines del be-
riodo esta tendencla se ha logrado revertir a cilres mis acordes a
los comportaiaientoy del mercado. fuastra penetracidn 2 nivel nacio-
nal ha mejorsCo sustaencialrmente en relacidn a 1982,

Por lo que respecta @ lo cualitativo, uiejoraios en c¢uanto a 1la -
cantldad de los arvicilos que ofrecemnos & nuestra clientela, anplia-
1es, remodelanos y acquirimos nuevos loceles cue nos permitid aunien
tar elnnlaro de ventanillas y 1as &recs de oll buncarlo, mejoramos
nuestros principales indicadores de captacién per oficina y por em-
pleacoy logrenco con ello 1la optimizacién en la utilizocibédn de nues
tros recursos humanos y waterialas. .

In sintesis, logramos més con enos, esto por la reduccidn y mIn_L_
mo increaento de la plantilla de personel de operacidn--desde 1984,
Introduciinos al mercado nuevos servicios bancarios acordes con el -
concepto <o de bance soderna couwo fue ¢l lanazmlento de nuestra tar-
Jeta de crécdito internacional, la tarjeta de inversidn, la cuenta -
Sptima, tanto para personas T{sicas como gara ciigrasas, as{ como --
muestra iacursidén en bvanca de inversidén mediante mercado de dinero.
Aunaco a elle, justo es mencionarlo,el enabio estructural que obuer
vamos en ¢l &crea operativa, reestructuraudo la nlantilla de personal

y sus funclones: se racionalizoron los tra

de control ¥ 38 opti-
mizd el proceso de toma de declsiones wedlante el increaeato de di-
reccliones y subdirecciones de plana y reglonales us{ couo gerencles
de zona gue enriquecieron su funclonmilento, con la contratuacidn ce
personal cadn vexz mis capscitado y profesional, y lu crescidn de 14
Comités Teglonales Consultivos y e Crddito donds se lacurporaron -
personns de alto pievstiglo, conncadoras Jde su plasa y sobre todo

deres de 0pinidn que han coadyuvaco tnato en el anilisis y otorin--
miento crediticlo, como & lu lalior pronnclonel,

Lro #poyo con qu? reftcrca i los Seatros fe Deeisidn Financlers
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ciera nos permltiri participar wiis adecuadanente en cl mercado de -
nuestro sona de influencia, 71 esfuerro por lozrar cviener una me--—
Jor mezcla de captacidn so Hodrd cur ern la iwecdicda en que lopreros -
equilibrar las servicios e banca d2 inversidn, mediante la lacur—-
sidn en segnenton corparativos de los Cedefines con que contamos en
las macroplancs.

El Prograna de Aperiura y Reublcacidn Je Sucursales deberéd inten-
sificarse cn el corte plano debicndo esforzariios en lia loculizcciéq
¢e los puntos de ventas Sptimos, con 2l fin <2 que en el aenor tiem
PO logrerios dar cumpliniento a los proyectos.

No deberesmos ceder en cuunto a auestra pellitica de seguir edgui-
riendo nuevos locales para reubicneldn de sucursales obteniende con
ello mayor amplitud en ventanillas y mayor superficie de &reas de -~
atencién al ptblico, lo que nos peraliird brindar un mejor servicie
Con lo anterior, estiuanos que estarenos en coaclclones de reponder
al reto gue 10S represcnta continuar forteleciendo el desurrollo en
las distintas entldades quz sarvisos y cuya replén es esencirflaente
el centro del pafs.

lL.abor cotldiana seri& el afrontar los retos cada vez con mauor dina
rnisno, no decaer on nuestro empeflo por buscar una constante supara-
cién. recordando que nuestro coapromiso €S ) serd la consolidacidn
de nuestra institucidén. Nuestro objetivo, en suna, €5 formar parte
del caabio que nuestro pafs requiere para acrecentar el shorro y no
86lo renccionar s 108 canbios cono aceidn defensiva para proteger —
nuestro mercado.




_ miento estructural de banco del Centro, 5.0.C., bisle

CAMALIZACIG! DE RICUISOS

Hasta 1932, Banco del Centro, S.H.C., nunteniua un sitena e conce--
5316n de crédito cue pod}'ia calilficarse coio centralisado, pues la -
estructurs para operar préstamos era de.aasiado rizida por la reduci
da asignacidn de facultades que otorgabs el Consejo de Adulnistra--
cién a los diferentes crioanismos de decisidn. El esquena gue se isan
tonfa conoentraba en forma excesi\{a en el Conselo de Adainistracidn
la toma de decisiones para el otorgamiento de crédite, ya que tanto
el Comité Ejecutivo core el Director Generel, s6lo pocian resolver
un porcentaje muy reducido de la capacidad de crédito del LVanco —--
(9.2% y 6.45%, respectivamante), aspecto que haele poco 431l el tri-

‘mite de resolueidn al no responder en tiempu a los regueriuientos -

de la clientela, bAsicamente cdebido a que lés gesloaes del Con:iejo
de Aduinlstracidén sélo se realizaba: una vez sl ues, Esta situacidn
px;ovoc::bﬂ de alguna nancra, que nuestro nercado estuviera confonmia=-
do en su mayoria por una sartera de clieites cuyas actividides sola
ente requerfan de apoyo & corto plare y por importes reducidos, lo
que nos mantenis en desventaja con la competoncia. Esta probledti-
ca en el esgueona de facultades no era ajoena en las 4 enstituclones
que fusiond por incorporacidn Banco del Centro,S,il.0., y& que en to

‘dos los casos el proceso crediticio era atn nés l-mito, pues si blen

auque noderadanente nuestros gerentes de sucursal tenfan facultades,
en el resto del bancos fusionados se carecfa de este privilezlo.
Ante tal panorama y dadas la necesidades gunsradas pur el crecl--

cnte al abar
car nuovos meicados y con el conizcuente mayor volumen e recursos
disponibles, se acelerd el proceso de reestructura, habiéndese Tija
do metas anbiciosas que motivaran nuestro fmpetu nor buscar 1ma —--
constante super&cién, de tel suerte gue bancen en el corto plazo pu
diese llegar a representar un eficieate instrumento nara aveyar el

- proceso econdmico del centro del pafs, coadyuvendo a acrrcentar y

fortalecer la efectiva deszntralizacidn de la vida nacional,
Fortaleclilento de 1s estructura del Acca de erécito

Se ha venldo dando priorilad al fortalaciniente de las diversas -




&reas ¢ orédito, sl nlo e da ley priscsizales lo”ros, on huataria
de wnfilinis de crécdito, = crecinirnto a2 la plante ce personal gue
va due 23 anall
en la nateris el ew de Junlo de 1382. Tstc uevs estructura se ha
1 y acorde « la dinknica dn la ing

&r cusursal en 1802, a 136 elasenias ipvelucrados

venldo Intezrancuu en foima racic
tituszibn, buscande ea todo morieatc apoyar con oportunidad la tome -
decisiones cn materia de cridito.

Prra lo anterlor, se iasilenentd un sitena de tiempos y .aovinien——

tos, que determina los estind que deDe procucir cada elenento -
involueradou. Al 30 de jruiio de 1536 la estruciura es capaz de Sule—
rar un prouedio de 915 estudios d2 crédito mensuales a nivel insti-

tucidn.
racultades de crédito

Durante el periodo de 19¢2 a la fecha, 1ln decisiones de crdéditc han
sido soportades por un esquema de facultades que también ha evolu--
civnado, acorde a laz circunstancias: rde los reguerimientos que de-
nandan nuestros usuarios. Estas facultades simpre han descansado en

las senus pricticas y usos bancarios, con apego a la lay de la nate

ria y en cojcordancia con la nertativicsd interna de la inntitucidn,
Se s culdado con escriipule se utilisen Onlea ¥y exclusivamente por
anucllos funclonarios nerecedores tie reponsadilicdud crecditicla, nis
08 que hua recihidu 1n capacitaeidn necesaria para ejercer sus fun
ciones Cuatro de parimetros de rieszo nornal.

El actual esqus Ae facultades, ecs el producto de un ajuste ra--

cional que le peraite a Banco del Centro, S.N.C., ser compeiitivo -
y oportuno en.el otorgumiento <. préstanos,
itar que las facultades de crdédito permiten -

Es imporiante nanife
un adecuado equilibrio entre la capacidard crediticila de la institu-
cidn  1n estrategla que nos henos trazacdo, que permite que las fa-
ces del nercado, de =-

cultades de crécdito s adeciien u las necesids
tal foraa cue la netualizacién peribddice del azquaina de fueultodes
¢a crécito, ha sldo flexible, norgue descanra en purfinetros tales -
como ¢l cracimiento e la Institucidn, 1a cnmpetonciac, el impactn
inflacionario y diverses razonoes VAlidaz en bLeneficio de la atan---
clén oportuna a lu clientols r a le tutela de los intereses de Dan-
co del Centro, S.iI,C.



Areas de control y vigilanecila.

Por lo que se refizre a las unidades de redescuentos y carteira ven-
¢ida, se establecleron los acecuados iecanisnos Co control gque per-
mitieran mantecner un ~Ticlent: flujo de inforaacidn, Gue fenerars -

los reportes necesarivs pears la tooa de dacilsiones. Estas &rcas hon

visto increucatadas sus car_as Je trobajo, oo

¢ por lo aque se refig

re a la priunera por la acraslva colocacldn de recursos con bancos -
de segundo plso, y en el casu de la segunda, porcue ha transformado
su orizinal concepto Cc control estacd{stico, a actlvidades adiciona
“las como la deteccldn Jde crédltos rica_ovsos, anegurnmieqto de cartg
ras venidas a menon, y catrateglas de recuperacidn extrajudicial, en
coordinacidén con las arews de opcracidn. k

Tarjeta de crédito

En cuanto al serviein de trrjctas de erddito, cuya afiliacidn ha --
sido sierpre con Danamex y HMaster Card, se puede menclonar que se -~
han superado diversos cu.:lles de botella que obutacullizaban la eli-
clente prestacidn de eitr serviclio a la clientela, hiabiéndese logra
do fnclusive astablece: por lz especlalidad del servicio uu centro-
de costos pnerfectariente definido.

Este servicio ha tenido 'in importante repunto, ya que al tener un
control muy cercenc de las actlvidades que luplica el otorpgamiento
de la turjeta de crécdito, fue posible negoclar con cl bancu aaquila
dor, un contrato curon térainos y g¢ondicicres elevaron en foria im-
portante la procductivicad real del servicio, ya que a diferencin de
1987 en que loas utilidades fueron de 127.4 willovnes, al 30 de Jjunlo
de 1538 1a rentabilidad alcanziba un diuporte de 535.1.millones,

Es convonlente apuntar que paralelamente a la eficlencia lograda
en ¢l servicio de tarjetos do crdédito, ol nduero de usuarios corres
pondiente o la cartera donésticn crecid en un 27% de 1932 al nes -
de Junlo de 1888, peasando de 4,015 a 5,032 cuentes correspondientey
De ignal forma el nGmero de tarjetes en circulacidn se Lncrementd -
en un 33% en el periodo menclonadd, al vpasar de 5,015 a4, 7,727 plis
ticos » la fucturacidn snbid incluso, con mayor dinamisﬁo,‘se elevd
de 9 e 3,266 illllone, esto &5, un aumento da 322 veces, ‘



A partir del ses de nerzo de 1937, se émplié ia gamna de servicios
‘de tarfetad de crédito, introcducleando prra ello an el mercado la .o
dalidac de tarjetz intarnacionzl, nisma gue el mes de junilo de 1286
slcanza 1,214 cucntas 7 2,615 tarjetces, cifras que epresentan un -
crecimiento del 91} coaparado..con ol ues de narzo de 1207, que se -
inliciaron operaciuncs coin 1,300 cuentas, .

Por lo que se refiere a la tarjeti de inversibdn, cuya operacién - .
se inicid en el men ce octubre de 1987, con 76 cuentas que captabon
17.€ nillones, podeius sefialar que el mes de Junio de 1238, la oper
racidn se ha desarrollado on forma importante, toda vez que en nﬁng
ro de cuentas el increnmuito fue del 1,C71%5, al registrar 590 cuentas’
en cuanto a saldo, n lu ultime fechu referida, la inversidn de'nueg
tros clieates asclends a 3,076 millones, es declr 173 veces més‘quﬁ
al iniciar el servicio. '

Colocacibn de recursos

Le cartera total de la institucldn, que incluye 1z cartera vigente;
la venocicu y el redescuento en diciembre de 1982 era de 9,338 nillo
.nes, para junio de 198$ llezé a 630,727 mlillones. Tllo es equivalen
'tq a una tase de creclmiento del 905 en terminos reales. En este -~
renzlén se ublca uno de los resultados nés significativos de la ing
titucidn en este periodo como se veré a continnuacidn. Dentro du'ésta
entorno de crecimiento, la cartera Gijcnte (recur.:os propios), sube
de 8,229 millones e¢n 1982, & 537,586 millones en junio de 1988, Se--
registra un crecimiento de 65 veces en flujos nominales o de 84% en
términos reales. Este desempefio, sin cuda satisfzactorio, lo es m&s
siIlo comparanos con el que recistrd la competencii. In efecto, la .
penetracidn a nivel nacional se eleva de 0.54!% cn 1882 a 1.45% y q—‘
nivel banca recional sc¢ pasa de 15,445 a 18,.37%. - !
Ll redescuento de recursos provenientes do fondos de fomento eco-
némico fue particularmente importante. Afio con ailo, los'nﬁmeros,se
fueron superadospermanentementce. Asf, mientras que en dic!emﬁrqde -
1982 se rezistrd un saldo de 703 nillones, a fines de jun}o de 1988
se alcanzd un nivel sin precedentc ﬁe 86,230 millones. En flujo no-
minales el aumento asciende a 125 veces, en tanto quo en términos {'
reales an crece en 3.5 veces. : o



A nivel naclonal la DJenetracidn eiv este segiento se fortalece de
0.36% en diciembre de 1932 a casi 1.200 a fines de junlo de 1368, -
Dentro del coateito de la banca reglonel, sucede algo sewmcejante, ce
6.0/ en dici.abre de 1982 se lleza a 22.058%. Lo nds slgniidcativoe -
de todo lo anterior es que nlentras en 1SB2 ocupibamos la cunrta po
sicidn dentro el contexto de los bancos regionales, hoy nos lenos
colocatnr a l& vanguardin e la bBanca regional, colocindonos por .
arriba de bancos que en diciembre de 1982 nes suneraban ea mis de 7

veces.
Fira

E1 &rea agropecuaria ha visto icreaentarse el afimaro ce técnicos qun
en las regionales atiencen a la clientela, pasando de 17 a 31 ele--
mentos en el periodo 62-88.
" El1 eriterio de ubicacién de los técnicos que se incorporaron a eg
te servicio, fue responder tanto a reglones donde ye& habfa actividad
-como el de atender zonus con &lta potenclalidad, Esta estrategia ha
. permitido un crecimiento real de.x la cartera aZropecuaria que a prg
" clos actuales era de $10,200 millenes en 1932, pasando & 583,000 mi
llones hasta junio de 1988, es dealr un 2800%. Por lo que se refiere
al avance de nuestra institucibdn en el presupuesto total de Fira, -
*.mientras que on 1982 nuestra particlpacién fus de solai.ante 0.5%, -
- para junio de 1988 nuestra penetracidn sc inerementd a 2.60%, es de
oedr un poco miis de § veces, lo que se ha truducido e la atencidn a
n mayor ndmero rie usuarios. Tsta positiva tendencia ha estado acoa
-;paﬂada de un mayor aprovechamiento del ecuipo técalco, pasando la -
ﬁ'eficiencia de 54 peéon de crédito por pesv lnvertido en costo, a —-

Aidz pesos de coédito por peso de costo. Tato Gltiao refleja el

"sultaco de los sitemas de control y seguimiento que han peruitide -
optiaizar el gasto, concupto impo.tante, ya que ¢l desnrrollo del -
trabajo se reallza precisamente ean el canpo. Acicionalmente se ha -

- venido mejorando la raecuperacidn del reembolso por asistencla técnl
ea, rescatondo poco nii3 del 50U de los costos direscios totales del

. equipo técnico, porcentaje de los mfis elevados dentro el Slstena «
Bancario Hacional.



Financianiento de viviendas

o5 ¥y no aenvs impurtante es el -

tros de los servicilos esprciall
erddlto hi;:o‘.:écario, cuya cumpledidad radics en el irancjo de los ci
ferentes resfimencs gue ha establecldo Fanco d= éxico, areando la =
necesidad ce diseilar un sitens de presupuestacidn, que perulta opti
mizar las capazididdes que gennera el ereclmicento institucicenal, las

cuales no s6lo estdén . funcidn de los capltales prestades sino tap
bifn de los refiniirzissiciitos Hroplos de 103 sistenas ce pogo gue s
oste tino de Tinanclanientois. Ante conwli=

tienan establecidor
carlo esgueme, 21 {rea hipotecoria se vio en la sccesided de involu-
crarze directanente i el diselio de autonatizacidi de los sisteuas
de operacidinsy cont.ol, K

De 15E2 =1 prinmer somestre de 1983, y tonand. on cuenta la espe-—
clalidad de las instlituciones de erécito que Tusionamos jor incorpg
racibn, puede estiqarse que el flnaaciaumlento para la construceidn
de viviendas oo interés secial, fue mocesto, situscidén que de hecho
se repetfa on otras institucliones, que no dedicnban su tiempo com=--—
pleto al crédito hipotecario. Por supuestu el Goblerno Federal coii-
Acientc de la necesidad de intensificar este upoyo y ante el déficit
de viviendas que el pafs requerfz, especialmente para las clases nds
necesitadcs, propicid que en 1984 se estableciera un nuevo meconils—.
wo de financiwmaiento, mismo que descansd, por uia parte on una rees
tructura del cajén pripritario para esos efecios, y por otra la di-
vulgacién y fortalecimientu de lus fideicomisou que precedicron al
Tovi. A casil tres alos del establecinlento de la Gurencia Hipoteca-
ria, se han fin<nciado 4,700 viviendas, habiénriose utilizado para =
lograr estos resuliaduvs, un G5il sistena e redasciento conb Fovi, -
asi{ couo uwn eficiente nivel de aprovechamlento e la capacidad cre-
diticia del cajén respactivo.

La eficente imultiszlicacidn de viviendas, propicld que Banco del -

Centro, S.1!.C., coadyuvara a satisfacer una de las prioridades de -
la sctual acninistracidn, en-zonas que no se hablén visto beneficla.

das con este Jo de financilamiento de carécter social.



Gtros Tondos de fonznto .

La diversificacidn del 1:so de fondes da Jomento, que hasta 1986 al-
canzeba cifras rcalmente modestes (1,500 niillenes), cuncentréndoss’

caln, se aeapleua a coneretar o

practicanent: todas oueracldn en Tog
clas a que, a partir de 1687 se van conformindo paulatinwan;te 1oy
unidacdes de apoyo espncilales, y nor consipgulente se intonsifice la
difusién entre nuestra cliestela de 1as bondades que ofracen los 41
ferentes Tondos-de fomento counercial, hoteleres e industriales. A
dicienbre de 1987 sec habldn operado financiandentos hasta por sa---
12,653.7 nillones, con G hancos de sre;undo. niso, concentrdiulousa de
estos importes operados, ol 76.62% ea el Gltine telnestre del afio.

© Al mes de junio de 1987 ¢l salcdo promedio operado con este tlpo -
de bancos de segundo piso, alcanzd la cifra de 22,036.3 milloncs, -
aue x‘ebrescnité un creciaiento en térrines redles coatra 1832 dol --
1,145,108, .

Hablar de los asipcctos cuantitativos ¢ nmuestros rcsultac’.oa';)or lo

.o'bvio de sus clfras no es, sin e.argo, 1o 1is relevante. Hacer ben
ca rezlonal ha sido un proceso de oouehd, cuande con Justs razdn se
nos aedfia rociclar los fondos qua captibanios mds oportunaientz, P
-dimes haber optado por la ruta n&n sencilla: coloeario. en laa plo-
zas que sSon enornes danandahtes o rm:ursos', nuestra decisidn e —-

- ege tlanpo y, para nunstre fortuns contando con el apoyo y la coite—
prencidn del U, Consejo NDirectivo, Tuz la de impulsar verdaderanen-—
te una estrategia més agresiva u real para coloear et las entidrdes
federativas lo que en ellas capltfbacos, apoylndmnos desde luego , -

5 pars colocar nues

E

pero de mancra compleaentaria, en las nacropla:
.tros excedentes; los resultades han sido verdadurancnte halagadores,
pucs este esfuerzo también ni. propiciade fue =2n lus coiuatdadna gue

servimos vean con hechos 1o ue outros s6lo prometen. A 1a promocidn

de recursos propios 1le ha seguldo otra. etanu rue ya dio Irutus muy

importnntcs: 1a promocidn de fondos de Tideleonise de fomento: Fira,
1y Fidce.

Fozain, Fovi, Fonul, Fouex, Profiri, TFonatur, iU
La calocacidn de recurses prestables de Bance del Centro se g Ve

nido ajustando a las sestrategiss y progsronas estubleclidos por vl Go
bierno Feceral, &ai cono en esiricto apege o los liarsrtlentos qne -
la Secretacia ¢2 Haciendn y Crédito Pablizo he .alaedlesido o 1o Lrn

.

£0 de este gexenlo. Fn este Yeaor, la instifnelds ha condyuvesdo sl



shatled znto de la 4nflueldn, « través. de lus esnuenas de restriceid:
criditicla, atlliznado porast eanclizacidn la disponlbilidac de ree
cursy: auborizados y ha fomentado, los erdditus prioritacios a lox

sretores o edidatarios o enidesines de Hajos In regos, atroindiinc-—

trlas, viviendas de inuerds exportaciones, safl cone .. lna -

alero y pequeda Ludustring sl cescuicdar lo guae corrosponil.. &L [le=

nancim.iento a la prodncceida, corwmicio y servicios, resjzicto aguese

1la:. cuprasas quae oor su Galilicacidn de medianas o Jlwiwies, (12nos

-

can asfueracs Dpara cuce utilicen Tinenclnalenton dig

n2pocinde gque n
thitos o los que les ouede groporeienay la banca miiliiple,

. Penldo o in rostrlecidn ereditielsn y la posibilidad consecuente -
te incremsnto en certer-s vencidrs o riesgosas, sistem&ticamente sn

aan tor.odo niedidas rreventivas para afretar esou problemas, a tra-

midlisis permencntes de aquellos Jinrnciamientos que otorga-—

Gos al corto plazo, pucde:r calificar como apurturis St crédito en -

sus diferentes rodalildadine,

Crilitos sinclcados.

Resultn Luportante destaco.: abién que « partir del nes de abril -
ce 1984, Banco del C:niro,S5.i1.7., 1iniecid operaciones en la riodali--—
dasde erfditoz sincdicpsdos, habiendo particinado hasta el 15 de agos
to de 1925 con 4,617 nillones, que cerresponden & 8 financilamicentos,
antre los cuales en el més importante, que fue por 1,475 millones -~
de perticipacidn, nuestra institucidn gungld como banco agentearca-
iizundo existoseinnte la sindlcneidn del crdtito en pesos hasta ese
womenito nds grande organilzado en nudsiro pals, coordinando la parti
cipneidn deo 1la totalidad de los bancrs que a asn fecia conforrmaba
71 Sistu.n Donenrio Tlacional.,

Cortera vonclda

Cono resultade de la actividad sada en naterlia de crédito 1la

cartera vencida de la institucidn, entendida como la ruwa combinada

¢.; los saldos de awortizaclon:s v crédlitos vencidos, se seduje un -
ternines renles en un G9% al pasar ue 434 millones en diclembre do
17382 a 141 mdllones de 1902 para junloe de 1988, Consecuentemnente la

relacidn <. cartera venclda a cartera total mejord de 4,64 en diciem
Lre de 1982 a -



bre-de 1982 a 0,85 en Jjanlo de 1588. La recducclén de este coeficien
t: clertanente. tanbidén ke sido producto de la dinfimica sin preceden
te que la lastitueidr lozro con colocacidn de recursos. Sin emdargo
la reduceidn del de cartern vencida zn tirminos reales es digna de
selr subrayada.

Cabe sefiulav gque el cracioienmto de lu ceittera iin 1do aconpafiacdo —
de un craciidento importante < ¢l nduiero de usuarios de crédito, -
De esta nanzra teneaos que, a finsles de 1982, cl ntmero de acroecli
tados a nivel institucidn ascendic & 4,300, clfras gue coumparada con
el mes de junlo cCe 1983, en gue el nittero Je usuarios asciende a ——
12,315, elle implica un incrcaento del 1745, indice que confirme la
tendencia creciente mostradu jor banco del Centro, $.1IN.C., duranie
el peiriodo neuenal. El saldo promedio por usuarlio se 2leva, por su
Yado, de 2 a 51 millon

Estretezlas y accione. Luera canalicar recucsos prestables

Lus sroyectos de colocacidn de recursos prestudles gie Banco del -
Cmantro, S.I.C., ha establecico, han est
politicas c¢al Plan lwsclional de Desarrollo y de lu gue consgnan las
directrices gencrales do politica para la intermediacidn financlera
1985-1988, c¢n esta ocacldn, coucllidndolis dentro del esguena de la
copacldad ce recursos Gispcniiules. '

do orientados a cumplir las

Teta lindtacidén de financioaniento ho jropleciado una selectividacd
de los usuarios de crédito, y el perfil actual de nuestros portafo-
lio de criesgos es oy resultado de estos procesos de diffcil equill
Lrio entre lo que cown.o0lidu financiawienio a loa institucién y lo —-
gue le da una razdn socliul de existir,

Tembien se ha mentenldo une eviluzciéa pérm:‘.nente, tanto del rles
20 cowo de la rentahilicdid de la cartera. Usa aceldn permanenie es
el ¢nAlisis de anuellos financizanizntos gue otorjados al corto pia

ven cailficar cowo gperturas de erddito en sus diferentes ro.1a

a0
lidades, buscando con ello no wélo aini.dzar el factor riesgo, nece
savlo pars prevenlir carteras vencldes, sino taublen propiclendo be-—
aufliclous o lou usucrios del erédito, al darles un Instrumento finen
ciero ids adecuws lo a sus necesidades y para el hunco, operaclones -
Wit controlables, tsnto en el jurfdico como en lo rentable; en los

crnos gue re Justifica y sl las operaclones califican dentro de lns



reglas de operacién .dn. bLances de §eﬁundo piso, glfrddc;cﬁéntﬂ gz
venldo proplclaniio con el cdnsechenteﬁbéncfié;o de tne tasa blonda
para el acrecitado, ) .

Banco del centro,5.1.6., ha venidé forteleciendo su gerviclo de - P
asezoria para el nprovechaniento de fordos de fomente ? purantiaz o
través de una Arcs cspeclalisada que ha loprado result:;dos intares

. tes, tanto cuantativos vomo cualitatlvos, ya que no sélo hay expec=
i ‘tativas de vclunen en el redescuento, 3110 una sayoer cobertura regig
- nal de asesorfie y la utilizucidn de recursos de fonloc de foucate, -
con loe gu2 en el pasado no hnufaaos tenldo uni caplle relacidn de

negoclos

En materia de utilizacidén de recuss

3 propios 1a estratoyls con-
siste en la conalizacidn selectiva, ¢ la gue la clieantela base tra
dicionul continuaré tenleado prelersncia. Lo ruedn de lo enterior <
‘desénnua en el hecho de gne nuestra vocacidn reglcaal on cl pasagto
:Peéienté nos pernitid subsanar una devilidad aque durante ejercieion
.pasados llegd & ser proocupante: nuestra modesta colocaclén frente
“a una captacidn relutivamente f.portante en los Gltiuos cfios. !Hues-
tra tradiclonal debilidad de colocuclién se superd, no-sdlo cunplién
dose las agresivas metas lmpuestas, sino culdande . gue fucsc una can
tera sarna y rentable tal y co.ao lo soportan las utflidades, asf cc.ao
también el lhiecho de que en términos rcales el fndice ¢ la cartera
" vencido a la bajn,
g ;#s convnﬁiente apuntar gue para lozrar les iaportante:r wavancens en
‘nateria de colocacién de recursoes, Jugcaron i papel ideclsivo los «dl
versos cuerpos colegiados qgue para tal efecto fueron lnteirados, --
T.eonformindose esta estructursa, en orden Je tuportancia, por un Coesl
. té de CrSdito de ConscJo Directivo, un Conité de Crédito de Direce-

cilén, asi coumo 1€ Comités Cunsultives y de Crédito gue <.alonen por

ielo wenos una vez al moewm 2n cada uno de lus cenbtroz reglunales cue -

operan en la institucidén. A todos esto, zc o resd ol haber lozrado
una unificacidn de criterios en cuanto & polftica de exddito, toda
‘vez dque las funslsass per Lncorporacidn imalizadas de 4 Lastlituclo

crnes de erédito implicaron aue ¢sto

450 ¢ tornara prioritarilo,
habiendo s5ido positivos los resultados conou lo denuestra el 5400 =-
creclitdento e nuestra cartaera




Tasas Jde interés

Por lo que sc refiere a politica de tasas Ce intarés actlvas, su -
adecuacidn hea sido uaa labor parmaneite nue tola en cuents el coil--
portaaiento de los nercades de dinero y capital. La estrategia que

se ha seguido es el anélisis a detalle de la evolucidn de los meres

dos y sus expectativas, la liquidez el sistes2 y todss aquellas va
riables que influye en la misca actividad que he sldo encomendac: al
comité de lliauidez, cuerpo colepgiado de alte nivel que semanalnente

‘sesiona.
‘Apoyo a empresas con problenass de liquidez

.. 0tra estrategia hn sido el apoyo a enpresas con problemas de liquia
g dez y conzecuentuiente el abatimlento de cartera vancidi. o rieszosa,
1o que prucha el valor de la asesoria ‘erediticia a usunrios con [0-
téncial, que por efecto de la crisis econdrilca han sidoe fusti_ados.

Por io que seo refiere al rubro de cartera vencilda, sienuo el reto
abatirla afio coh afio, hemos dado prioridac # la recuneracidn de —--
aquélla gue esté registrada en trémite contencioso a efeeto de dimi
nuir quebranto$ ¥y castlgos. cuando el caso se justifiigue negociumos
;con@enios Judiciales, reconocimiento de adeudo con garant{as y daciQ
nés en ﬁago, todo lo nnterior, en la medida de que -1 costo de wpor
tunidads se haya logralo evitédncdose {nmoviliwaciones inaneccesaries,



PENSPECTIVAS Y ACCIQIES FUTURAS

Estamos a punto de concluir un axenio més administratecidn faderal,
pero es hasta aqui, hasta donce pocdemos establecer paralelos con —-
otras que sin duda tuvieron sus peculiaridades y las més, impacto -
coyuntural. La labor realizada poer csta administracién federal sin
duda es singular y sin par pr su tracendencia en la vida polfitica,-
soclal y ecbdnomica de nuestro pals. Marca el inicio de una nueva --
época, por necesidad todavia inmersa en procesos de transicién; toda
via con pesadas inerclas y sobre todo, en suma necesidad de mayor -
conciencia social acerca de lo gue gueremos y no tan sélo de 1o que
no queremos. i

Los espacios para recifinir las estrategias a seguir en el logro -
de nuestros grandes propdsitos naclionales, se nos ha abierto con un
realismo politico y econémico sin precedentes en la historia moder-
na de nuestro pals, La realidad de nuestra socledad empobrecida de-
manda honestidad, consecuencila, imaginacidn y flexibilidad en nues-—
tra accién para capitalizar los cambios que la administracién sa--—
liente ha incrustado de lleno en el mend del quehacer piblico y --
privado, Depende de la creciente conscientizacién de los mexicanos
y de sus més activa y responsable participacidn en los aconteceres,
privados y sociales en los que elija participar, con activa critica
de lo que no qulere, pero en todo momento sefialando lo que quiere,-
depende de este proceso de critico activismo el que no desperdicia-
mos los costos, que ya se han tenido que pagar y, las oportunidades
a las que justificadamente ahora tenemos acceso. El México que se —
tiene hoy en dia, es radicalmente distinto, para bien, al que se tg
nia en diciembre de 1982. ’

Ya hemos sefialacdo en otras ocaciones algo que a la luz de los acon
tecimiento reclentes conviene recordar:

“La mayor parte del mundo, libra ain una gran batalla para vencer
su resistencia al cambio y sin embargo, en la soledad existencial de
la administracién, ya se empieza a reconocer que para tener é&xito,
aceptar que hay que cambiar ya no es suficiente.

Unos cuantos, se han percatado que el camblo, es decir la inesta-
bilidad en los mercados es algo gue llegd para quedarse y han empe-
zade a tratar de sobre llevar su situacién en medio de lo impredeci
ble. Han empezado a aprender a administrar en un mundo dominade por



lo incierto se han propuesto tener éxito a pesar del aparente caos

que predomina, Sin embargo, adoptar esta actitud tampoco es sufi---
ciente. Esta estrategia en realidad tan sélo busca optimizar "La ru
ta de reaccidén” a los cambios que se suceden y no logra entender la
esencia del nuevo reto al que nos enfrentamos todos.

Los menos, se han percatado que el éxito reside en tomar el caos,
el cambio y la inestabilidad como un factor dado, como un hecho ---
. erremisible el cual no tan sdélo hay que entender, sino aprender a ~

querer, a desear formar parte del cambio, a "actuar procativamente"

para ser factor de cambio permanente y consitentemente. Los 'ganado
res del maiiana" son los propiciadores del cambio en ¢l presente. --

Ven al camblo por si mismo como una fuente de consolidacién y acre-

centamiento de mercado, y no como un problema al que hay que darle

la vuelta para que no interfiera con nuestras metas y obajetivos, -

Inestabilidad, caos e incertidibre son y segulrdn siendo oportuni--

dades de mercado para el administrador inteligente; capitalizar con

consistencia las oportunidades que las recurrentes convulsiones del
mercado ofrece serd, sin duda alguna para los préximos afios, el més
grande logro de una administracién exitosa".

Todas las socledades actuales en el mundo, por la accién sumada 4
de sus cludadanos, asoptan cualquiera de estas tre posturas o sus -
internedias, consciente o inconcientemente, voluntaria o forzadamen

- te, por oposicién o por seleccidn, por responsabilidad o irresponsa

bilidad critica, por apatfia o por involucracién. Toda socledad es =
més exitosa en el logro de sus grandes objetivos nacionales, entre
m&s conclente, voluntaria, selectiv, responsablemente critica e in-
volucrada es la actitud de los ciudadanos que conforman las células
familiares, las Jjuntas de vecinos, los clubes sociales, las unida--
des productivas, las asoclaclones o camaras, los partidos politicos,
los goblernos y en suma las instituciones que esa sociedad quiera -
conservar.

Se ha dicho que el centro de una socledad est& constitufdo por pa
trones de conducta, reflejo de normas internalizadas en cada indivi
duo que responden a un conjunto de valores. La cohesién, la armonfia
y el consenso social son posibles gracias a los valores que se com-
parten. Acaso sea este reencuentro de valores afines que nos den --
identidad y orgullo nacionales, una de las tareas prioritarias para



conservar y acrecentar nuestra cdemocracia en México. La vigencia de
estos conceptos en el ambito de lu administracién piblica, privada,
politica y social es total y su.aplicacidén a los aconteceres presen
tes y disyuntivas de nuestro pals es tampién actual por antonomasia,

Hasta aqu{ las consideraclones macro o naciocnales que sin duda tig
nen profundas implicaciones en el futureo del sector financiero y de
Banco del Centreo, S.li.C., mismo.

En el contexto sectorial, se cunplen este afio sels afios de opera-
cidn de la banca naclonalizada. Sin abundar mis en el que de suyo ya
ha sido ampliamente comentado, y sin impcrtar que postura se tenga
sobre este acontecimliento, la nacionalizacién de la banca fue sin -
duda fue sin duda un huracén por las fuerzas tan violentas que desa
té y que sacudieron a nuestra socledad, planteado en ese entonces -
profundas reflexiones y enormes retos a gquienes estibamos de uno u
otro lado del escritoric,

A'seis afios de operar como tal, podemos declr, afortunadamente -«
para el pais en su conjunto, que la banca nacional ha sido en térml
nos generales, cumplir con sSu tarea, enmedio de las circunstancias
adversas por las que atravesd durante este periodo,

No es este el momento, ni el lugar, sin embargo, para sefialar sus
bondades. MAs bien, por sus implicaciones en nuestra institucibn, -
quisiéramos aquf hacer algunos sefialamientos de lo que creemos debe
alin lograrse y consolidarse, para asegurar un mis eficaz y eficien-
te funcionamiento de la banca nacionalizada para los préximos afios.

en primer término, y sin pretender sefialar lo obvio, quisiéramos
reiterar que la autonomfa de gestién sin autonomia financiera es --
una falacia. De reconocerse son, muchas de las acciones que las au-
toridades financieras han heche por impulsar en contenide este con-
tenido este concepto, sin embargo parece deseable mejorar ain aspeg
tos tales como: nivel y remuneracién del encaje legal (hoy estraté-
glco para lograr una verdadera autosuficilencia financiera); oportu~
nidad y mayor flexibilidad en la autorizacidén de 1iniciativas presu-
puestales, administrativas y de crecimiento y consolidacién institu
cionales; segregacidén entre cl papel del Goblerno Federal como accio
nista y el papel que debe de desempefiar como autoridad reguladora;
vigilancia y ponderacidén de las acciones que afectivamente propician
una sana competencia no sélo entre los banco, sino entre todos los

actores del sistema financiero; efi;ﬁz y eficlente desrregulacién -
STA TR
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de las actividades bancarias; mayor flexibilidad para manejar tabu-
ladores vy slstemas cde incentivos; reconocer que la iberalizacidn in
ternacional de los srvicios financieros en muchos campors hoy exis-
te de hecho, y en casi inevitable que exista por derecho en un futu
ro no lejano (donde hay unz demanda sienpre habdbréd alguien interesa-
do en satisfacerla a un clerto precio, aunque a veces sca una denan
da creada), y entre otros, una mucha mejor y mAS estrecha relacién

entre los bancos y las autoridades monetarias y financieras, Es mu-
cho lo que puede decirse sobre cada uno de estos temas, sin embargo
ers nuestra intencidn tan sélo sumarizar los que en nuestra opi--:
nién, han sido més relevantes en el pasado para la operacién de la

banca nacionalizada y que sin duda gravitarfn estratégicamente en ~
su desempefio en los préximos afos.

Dejamos ahora las consideraciones setoriales para hablar de 10 =~
que es materia fundamental de este documento de autoevaluacién: Ban
cen.y sus retos.

El propésito de ecte cap{tulo no es sefialar 1o0s logros de la ins-
titucidn en estos Gltimos cinco aflos y medio, éstos ya han sido co-
mentados a lo largo del presente cocumento. E1 objetivo aquil es se-
flalar sucintamente las Areas de preocupacién e invitarlos a urgar -
conmigo en la "mutacié" que serfa deseable se diese en nuestra orga
nizacién para llegar a un perfil enunclativo de las caracteristicas
que creemos debieran conformar esta organizacidén en el México de 1los
afios noventa en el que seguramente a este banco de tocari involucrar
se y promover sus cambios.

Las acciones estratégicas son:

1) El plan integral de informAtica deber& continuar sin escatimér
sele recursos humanos o materiales de desde ya, deberé planearse —-
sus sigulentes etapas. La revisidn critica de la implementacién de
esta primera etapa es fundamental para la implementacién de las su-
cesivas. {0 es posible concebir a nuestra institucién sin este he—-
rranental desarrollade e implementado a lo largo u ancho de nuestra
organizacidén para enfrentar exitosamente 10s retos del afio 1990 y -
sucesivos. La estrategla, como ya la hemos avanzado en otros cupitg
los de este documento, no deberd consistir solamencé en la compra -
de 1los equipos. Es y debe ser concebida como una revolucién cultu--
ral en todos los niveles del banco y sus etapas incluyen, como ple-



dra angular de esta revolucidn, la revisién de la forma misma ce ha
cer las cosas (flujos operativos), incorporando en este cuestiona--
miento a todos los niveles del banco y buscando en todo momrento el

ahorro en tiempo, papeleria, espacio de memoria, tiempo de proceso

y forma eflciente de entrega del servicio enterno y externo. Ll ob-
Jetivo es, aprovechar la incorporacién del sistema de informitica -
para cuestionar lo niucho que hay que cuestionar en la forma que hoy
tenemos de hacer banca y el resultado perseguido, es revoluclonar -
la forma misma de hacer banca no sélo en nuestro banco, sino en la

banca mexicana. Informitica es,y debe ser, un medio estratégico sin
duda, pero nunca un obajetivo en si.

2) La administracién de recursos humanos deberé, por tanto, revo-
luclonarse en el futuro. Los puestos tipos que hoy tenemos se ten--—
drén que redefinir y a las gentes que hoy tenemos, deberemos, parte
capacitarlos intensivamente en sus "nuevos" puestos, parte reubicar
los reentrendndolos, y finalmente, dentro de este grupo de puestos
tipo, sin duda habrd espacio para reducir personal. Por lo que res
pecta a la gerencia media, ésta deberd capacitérsele para pasar aho
ra muchos mis tiempo que antes, realizande tareas de diagnéstico co
yuntural, diséilando programas especificos, eJjecuténdolos oportunanen
te, y midiendo resultados; el énfasis debe ser en nayor accién haci
fuera(en el mercado) y menor tlempo en la administracién rutinaria
*(en la oficina). Para la gerencia alta y el cuerpo directivo, el re
to en la capacitaciédn deberad ser en intensificar la delegacién de -
facultades controlando los y modificando dinémicamente los paréme-—
tros (reglamentacién), de accidén de sus subordinados. Se deberd bus
car el fomentar la creatividad a todos los niveles in perder el per
il del mercado que nos interesa proyectar como institucién (trato-
personal, altamente calificado y de respuesta inmedianta con estén-~
dares bien definidos de calidad), o el control no sélo dez registros
sino también de resultados.

El plan de capacitacién integral por objetives deberd por tunto
diseharse ¢ erse implementando con toda oportunidad.

El mane jo de expedientes de personal debe ser redisefiado, y plan-
tearse como una fuente de datos permanente en computadora para que
el sistema de evaluacién que dc_l;erﬁ implenentarse a todos los nive=
les, tengan claridad y objetividad tanto para el evaluado, como pa-



ra los evaluadores (anivel de trabcjadores sindicalizados, el pro--—
pio sindicato deberd jugar un papel nuy importante en el disefio de
estos programas). Se busca con esto promover a quien 1o merece y ubi
car en los puestos estratégicos a nuestros mejores funcionarios y
empleados., ’

Finalmente, peroc no rienos importante, es necesario realinear los
tabuladores y prestaciones a nivel del mercado financiero y no sélo
bancario, para puestos clave en el mercado bancario, e implemantarse
sistemas de incentivos en funcidn a tres parametros; a) liderzgo mo
tivacional, b) nivel de valor agregado y c) resultados inmediatos.

3) La institucidn cdebera invertir en puestos de verdadera supervi
s16n de servicios. Hoy en dia estos puestoa existen pocos, y de nom
bre, pero quienes los ocupan no ejercen la supervisidn o no les ha-
cemos caso y terminan por dedicarsea operar, El trinomio de nuestro
futuro éxito debera ser, recuérdese, trato personal, altamente calil
ficado y de respuesta inmediata. Es imperativo sancionar la opera--
ci1én en nuestros patlos de servicio y nosotros debemos convertirnos
en nuestros mejores criticos,

4) Mencién aparte merece, el sefialar las necesidades para intensi
ficar y/o redefinir desde cero la descentralizacién institucional,
no s86lo de la gestién operativa de nuestras regionales (en esta di
nensidén ya hemos avanzado), sino imperativamente también la descen-
tralizacién de la gestidén administrativa (definicién de su parte de
gasto corriente y de inversidén). No hau duda de que el concepto de~-
seable al que queremoa llegar es que cada tramo de control operati-
vos vehiculos que se tienen o lleguen a crearse, se¢ conviertan en un
pequefio banco y por tanto nuestra institucidén evolucione hacla un -
concepto verdaderamente comparativo de "bancos y/o empresas asocia-
das" en donce la iniciativa, creatividad y estrecha evaluacidn de -
resultados por regiones, zonas o plazas con responsabilidac delega-
da ¥ con un hilo conductor de minimos, pero claros objetivos insti-
tucionales, sea lo que de esa flexibilidad y capacidad de cambio a
nuestra institucidn, tan necesaria para los proximos afios,

5) Se ha dicho repcridamente‘que no se puede controlar lo que no
se puede medir. Esta es una gran verdad administrativa. Nuestra ins
titucidn bancaria, como muchas otras del sitema, ha enfocado sus eg
fuerzos a medir los resultados operativos cuantitativos; sin embar-



gé, debemos avanzar mads répidamente en el establecimiento de meca--
nismos de medicidén de la gestidn operztiva cualitativa, del volumen
y el efecto del gaso corriente o de inversién.

Se busca con ello integrar el concepto de control presupucstal --
con el ce administracidén por objetivos, derivando ce esta integra--
cién la creacldn de efectivos centrod de costos y/o centros de uti-
lidades que contzngan claros retos de gestidn cualitativa y cuanti-
tativa para dar un contenido més dinémico y real anuestro ya exis--—
tente pero perfeccionable sistema de valuacién de desenpefio.

6) Existe la urgente necesicad de dos areas operativas, con gente
idénea en sus distintos niveles:

a) banca especializada,

b) Mercadotecnia por productos.

Estas dos Areas representan el motor gue la institucién deberd te
ner en el futuro para que nuestro servicio se de 2lto valor agrega-
do,.de constante ereatividad de vehf{culos y productos nuevos, de em
puje y apoyo a nuestra fuerza de vantas (ventanillas), y de constan
te anfilisis del coportamiento de nuestros segmentos de mercado y la
curva de madurez de los productos que en ellos lanzamos. La desagre
gacidén incesante de segmentos de mercado, el conocimiente cercano -
de los mismos y el crearle trajes cada vez mis cercanos a su medida
son parémetros indispensable para alojar en un mismo techo institu-

" cional boutiques financicras. En ellas el tamafic ne es relevante. ~
Es la calidad, es la singularidad del trato que perciben de nosotros
y por lo cual estln dispuestos a pagar un premio. Esta estrategia,-
incidentalmente es pledra angular para nuestra ya incorporada estra
tegla de depender cada vez menos del margen financlero y fundamen~-—
tar nuestra solidez financiera cada vez m&s en los ingresos que ge-—
neramos por la venta de servicilos.

Debemos en el futuro, incuestionablemente ser nusho nejores vende
dores; para ello debemos todos cestar constantemente actualizados en
las técnicas més modernas de mercadotecnia y debemos estar constan-
temente estudiandc el mercado para identificar los segmentos que po
demos promover con éxito. Esta es cualitativamente la tarea operati
va a desarrollar con éxito en la década de los noventa y sin duda —
la que mAs nos permitird deferenciarnos del tipo de banca que hici-
mos durante los ochentas.



Por todo lo hasta zqui dicho, parece inevitable teconocer que el
sentido de direccidn estratégica nunca antes ha sido tan importante
¥ éste debe fundamentarse en un proceso de planeacién estratégica -
verdaderamente descentralizada. Sin embargo, la planecién estratégi
ca como se le ha concebido tradicionalmente,se ha vuelto irrelevan-
te, o peor ain, nociva.

¢Cull es un buen plan estratégico? La respuesta es que no lo hay.
Lo que si{ hay es un buen proceso de planeacién estratégica. Este de
be involucrar précticamente, todos los integrantes d una organiza--
cién, no debe estar constrefiido por supuestes glodales corporativoes,
cebe renovarse constantemente a través del cuestionamiento incesan-
te, no debe dejarse en manos de los especialistas en planeacidn y -
requlere de muchas horas de vigoroso debate. En cuanto al documento
perse, éste debe ser sucinto, enfatizar el constante desarrollo de
habilidades estratézicas y debe ser quemado antes de empezar a repro
ducirlo masivamente para su distribucidn en la organizacién (sl no
de hecho, si en espiritu). Con lo antes dicho queremos decir que es
un documento vivo y no testimonio estitico sobre las acciones a im-
plemental.

Flexibilidad por tanto es el ingrediente estratégico en las orga-—
nizaciones futuras.

Las organizaciones exitosas del mafiana serfn infraestructuras 515
témicas que conjunten capacidades y habilidades siempre listas para
capitalizar las oportunidades fugaces que presentan los mercados. -
Cualquier plan estratégico o proceso de planezacidn debe promover el
desarrollo de estas habilidades en lugar de poner énfasis en planes
estiticos para desarrollar sus nercados.

Atrevémonos ahora a hurgar hacia el futuro e imaginémonos el tipo
de organizacidén que queremos para Bancen Yy hacla la cual debemos -
emigrar para enfrentarnos con éxito al México cde la décaca de los -
noventa.

El banco debe buscar:

1) Ser horizontal en sus estructuras (tener pocos niveles en su -
estructura organizacional.

2) Debe descentralizar cada vez mads facultades. Hacer que sus médu
los descentralizados de administracién y operacidén sean cada vez més
auténomos. Hay que parar la tendencia crecer centrallizadamente en —
staff (fiscalistas de escritorio o plancadores) para luego reducir-



su ninero.
3) Huestro servicio debe estar cada dia mads orientado a lograr una

efectiva diferenciacidén. Producir cada vez, méas servicios con alto
valor agregaao, creando para &l nichos de mercado.

4) Debe lograrse una conipleta conclencia de que la calidad es lo
tnico verdaderamente trascendente.

§) La entrega de servios y productos financieros en nuestro banco
debe hacerse con una actitud interesada, conocedora de porgue quere
mos el negocio, de lo que implica para institucién, pero ivariable-
mente debe realizarse con un deseo de servir por vocacidén y convenoi
miento.

6} Nuestra accidén mensual, semanal, cotidiana, debe orientarse a
incrementar la capaclidad de respuesta de nuestra institucidn para -
implementar rdpidamente cambios,

7} Nuestro banco debe acrecentar su capacldad para innovar. No sé
lo para salir a la par gue otras instituciones con nuevos productoes
financieros, sino para cuestionar permanenteimente porgue hacemnos =--
las cosas como las hacemos, y proponer rutas altenas més cficientes
en costo o en productividad y m&s répidamente adecuables y permea-~-
bles al cambio.

8) Desarrollar y contratar gente con mentalidad flexible, altamen
te capacitada e interdisciplinaria, con el fin de que seca el medio
" principal para incrementar ¢l valor agregado de nuestros servicios
¥ productos.

©) Finalmente, es indispensable actualizar constantemente la tec-
nologfa de los medios de procesamiento, registro, archivo, consulta,
transferencia y entrega de nuestras operaciones. No se puede seguir
pensando en funcién de méquinas & sustituir hasta que ya no funcio-
nen, o de flujos operativos que no necesariamente satisfacen y cum-
plen tareas. Hay que incorporar en nuestras organizaciones un senti
do critico permanente, y promover la creatividad en todos los nive-
les.

10) El proceso de planeacidn de la capacidad del banco y su nivel
de habilidades para ejecutar, dar respuesta, ser flexible, percibir
las necesidades del cliente, debe enmpezar por las gentes de linea.
Obviamente que en tanto que &l procesc avanza, involucrarid el deba-
te de funcionarios de alto nivel y se llegarf a un compromisc. Nun-—



ca debe perderse el contacto con las gentes de linea pues es ahi --
donde la ejecucidn se da.

Cada estacidn de servico, plataforpa de servicios especiales, uni
dad operativa o adninistrativa deberd elaborar su plan estratégico,
Este debe ser muy corto ( unas diez o doge péginas), y cuando menos
el 70% de su contenido debe hablar sobre el desarrollo de habilida-
des estratépicas para esa unidad, en el contexto de la funcién que
esa unidad desempeiia para el vanco, y la fuerza esternas més signi-
ficativas a las que estl expuesta. Una vez conformado el plan insti
tucional en el que participaron todos, éste debe ser conocido por -
todos. Su valor reside en el conjunto de ideas ah{ plasmado, no sé-
lo en los pardmetros y lincamientos que conticene. E1 proceso de dew
sarrollar tal plan representa casi el 100% de su valor. Seguir irre
mediablemente un plan cuando las condiciones han camblado es contra
producente, Finalmente, el contenido y formato del plan y el proce-
so de planeacidén, debe ser modificado sustancialinente cada aflo, ——-
pues de otra manera ¢stos planes se burocratizan rApidamente.

Esta ¢s en aprctade resumen, la labor que durante estos seis afios
se ha realizado en Bancen, Han sido sin duda ailos de gran esfuerzo,
entrega ¢ intenso aprendizaje para todos. Amplio reconocimiento debge

. mos hacer en primer término, a la Secretar{a de Hacienda y Crédito-
Pliblico y a las autoridades regulatorias que dependen de ella, & la
Secretaria General de la Contralori{a de la Federacién, a los seflo~-
res integrantes del H. Consejo Directivo y a los 16 Comités Reglona
les Consultivos y de crédito. E1l constante apoyo y entendimiente re
cibido de todos ha side, sin duda, estratéglcos para que Bancen avan
zase en Su consolidaciAn financlera e institucional. Los funciona--
rios, trabajadores y empleados de Bancen, sélo hemos asumido nuestra
responsavilidad.
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